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تؤذى المشروعاث الصغيرة دورًا مهما فى الاقتصاد الوطنىّ لكثير من 
الدول: المتقدمة والنامية» ولقد حقّقثْ بعص الدول الآسيوية إنجازات هائلة 
خلالٌ العقود الأخيرة؛ مِمّا حوّلها من قوى استهلاكية إلى قوة منتجة خ قالة؛ 
بفضل الاهتمام بالصناعات الصغيرةء التى تستغلٌ الخامات المتاحة» مبتكرة 
أساليبَ تكنولوجيةً جديدة, تتلاءمٌ مع وفرة الأيدى العاملة لإنتاج سلع ترتبط 
بالحياة اليومية للمواطنين» كالصناعات: الغذائية» والنسيجية؛ والمعدنية» والتى 
تلبّي متطلبات الأسواق المحلية والتصدير إلى الأسواق الخارجية. وتُشَكلُ 
الصناعاث التقليدية مصدرًا مهما للمشروعات الصغيرة, التي تهتمّ بتراث مصرَ 
الشعبىٌ الحيّ المتطوّر. الذي يتمثل فى إنتاج العديد من المنتجات المتميّزة فى 
الزخرفة والنقش والمعادن والفخار. 

وقد حظيت المشاريع الصغيرة بتقديرٍ خاصٌ ومَُميّز؛ ما تؤديه من 
وظائف: اقتصادية واجتماعية وثقافيةء و توفير فرص العمل» ورفع مستوى 
المعيشة» وزيادة دخل الأفراد وتحسين المستوى الاقتصادىء وكيفية التنمية 
الاجتماعية. 
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ويتميز المشروغٌ الصغيرُ بعدة خصائص» تتلخضٌ فى صغرٍ حجمه وأنّهُ لا 
يحتاجُ إلى مساحة كبيرة لأداء نشاطه. ولا يحتاجُ إلى تمويلٍ كبير. كما أنَّ عدد 
العاملين في هذه المشروعات قليلٌ. و حجم رأس مال المشروع صغيرٌ الحجم 
نسبيّه ونشاط المشروع ونطاقه الجغراقٌ محدودٌ. ويعتمد على تكنولوجيا 
بسيطة عند بدايته» ويساعدٌ على إيجاد التوازن الصناعيٌ بِينَ الحضر والريفٍء 
وتسهم المشروعاثٌ الصغيرةٌ فى توفير فرص العمل للشباب وتوظيفهم؛ وبالتالي 
تسهمُ في حل مشكلة البطالة.وبمكنُ تصنيفٌ المشروعات الصغيرة إلى 


محروغا ةا Ol gE‏ خدمية. ومشروفات E‏ 
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تمهيد: تاريخ تطور إدارة المشاريع 


عرفت الإدارة كعلم له قواعده وأسسه ومدارسه منذ أواخر القرن التاسع 
عشر وخلال القرن العشرين» حيث شارك ف إثراء هذا العلم عدد من العلماء 
الباحثين الذين كان لدراستهم وتجاربهم أثراً واضحاً فيه» ومن روّاده شارلز 
بابيج (ءع826528 0212165) الذي قام بعرض أفكاره الإدارية في كتابه الذي 


نشر عام 1832 بعنوان "اقتصاديات الآلات وأصحاب المصانع". 


كما عرض هنري تاون ٠٠W”(‏ .11) أفكاره الإدارية في مقاله الذي نشر 
عام 1886 تحت عنوان (860202150 Engineer as an‏ عط1): ويعتبر تاون 
رائد حركة الإدارة العلمية. ثم تبعه هنري جانت (63260 .11) الذي وضع 


المخطط الشهير المعروف باسمه عام 1917 وهو مخطط .)(Gantt Char†(‏ 


كما وضع فريدريك تايلر (137710' .۴) العديد من المؤلفات ومن 
أهمها كتاب (The Principles of Scientific Management)‏ الذي تم 
نشره عام 1911ء ثم جاء العام الفرنسي هنري فايول (۵1ر۴۵ .11) ووضع 


كتابه الذي نشر عام 1916 بعنوان L' administration Industrielle)‏ 
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66121 ”»). كما أن هناك العديد من العلماء والباحثين الذين شاركوا في 


تطور علم الإدارة على مدى العقود اماضية. 


ظهرت بعد الحرب العالمية الثانية الحاجة لطرق علمية وعملية لحل 
مشاكل الإدارة في المشاريع الكبيرة فنشط الباحثون في إيجاد طرق ذات كفاءة 
عالية تقوم على أسس كمّيةء ومن هؤلاء الباحثين فريقان من ا مستشارين 


عملا في الولايات المتحدة الأمريكية» وفريق ثالث عمل في المملكة المتحدة. 


ففي الولايات المتحدة عمل فريق من المستشارين بالتعاون مع شركة 
دي بونت (2026 1(1) للصناعات الكيماوية وشركة رمنجتون راند ( ع72158آ 
)Division of Remington Ran‏ للأدمغة الإلكترونية على تطوير أسلوب 
للتخطيط وإدارة عمليات الصيانة في شركة دي بونت. وذلك في الفترة من 


كانون الأول من عام 1965 حتى شباط من عام 1959. 


و قد طوّر هذا الفريق أسلوباً سمّي التخطيط والجدولة با مسار الحرج 
Path Planning and Scheduling - CPPS)‏ لمعغاتن). الذي عرف فيما 


«(CPM - Critical Path Method) بعد بطريقة المسار الحرج‎ 
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حيث تم استخدامه فى تخفيض الوقت اللازم للصيانة فى شركة دى بونت !| 
5 0 3 « ع( 6 پا ر 97 3 


الحد الأدنى. 


أما الفريق الآخر فقد عمل في الفترة من عام 1954 حتى عام 1958 
بالتعاون مع سلاح البحرية الأمريكية مع شركة لوكهيد (12620ء1.0) في 
مشروع تصميم وتطوير صواريخ بولاريس (2013:15). حيث طؤروا أسلوباً 
سمي طريقة تقييم ومتابعة المشاريع ( Program Evaluation and Review‏ 


.(Technique - PER 


أمّا الفريق الثالث فقد عمل في المملكة المتحدة في عام 1957 في قسم 
بحوث العمليات في سلطة الكهرباء ا مركزية. وقد طوّر طريقة - لم يتم نشرها 
لاحقاً - عرفت باسم أطول مسار غير قابل للاختصار ( 56ء8ده.آ The‏ 
Sequence of Events‏ eاrreducib[)»‏ والذي عرف فيما بعد ب التتابع 
الرئيسي Sequence)‏ orزMa)».‏ وقد أذى تطبيق هذه الطريقة إلى الحصول 


على نتائج جيدة في الفترة من عام 1958 حتى عام 1960. 
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فترة الخمسينات 


شهدت فترة الخمسينيات من القرن العشرين إستهلال عهد إدارة 
ا مشاريع» حيث أن إدارة المشاريع كانت قبل هذه الفترة تتم بشكل غير 
نظامي حسب الحالة أو الموقف أو المشروع باستخدام مخطط جانت غالبا 
وبعض الأساليب والأدوات غير الرسميةء وفي هذه الفترةء تم تطوير نموذجين 


رياضيين لتحديد الجدول الزمني للمشروع: 


٠‏ الأول هو أسلوب تقييم ومراجعة ا مشروع كجزء من برنامج صواريخ 
بولاريس للغواصات لدى البحرية الأمريكية» بالتعاون مع شركة لوكهيد. 


« أما الثاني فهو طريقة المسار الحرج والتي تم تطويرها بشكل مشترك 
فيما بين شركتي دوبونت ورمينجتون راند. من أجل إدارة مشروعات صيانة 
محطات الإنتاج» وقد انتشرت هذه الأساليب الرياضية سريعا في العديد من 


الشركات الخاصة. 


وف عام 1969 تم إنشاء معهد إدارة المشاريع لخدمة مصالح مجال إدارة 
المشاريع» وكان الأساس الذي يستند إليه المعهد أن الأدوات والأساليب الخاصة 


بإدارة المشروعات منتشرة بدءا من صناعة البرمجيات حتى مجالات الإنشاء. وقي 
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عام 1981 صرح مجلس إدارة المعهد بعمل هذه الوثيقة التي أصبحت الدليل 
ا معرفي لإدارة المشاريع (©221801) وهو يشتمل على العايير المتعارف عليها 
واطبادئ التوجيهية المنتشرة لدى كافة من بمارسون هذا التخصص.' 


' حمدي سلمي إبراهيم. إدارة ا مشاريع الصغيرة إلى اين؟, مكتبة الأمير للتوزيع .2005 
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إدارة امشروعات الصغيرة 


الفصل الأول 


ما 2 2 
هية المشروعات الصغيرة 


| 


إدارة المشروعات الصغيرة 


تعريف ال مشروعات الصغيرة 


المشروع هو عبارة عن خطة عمل ذات هدف معلن و محدد له اطار 
عام من الهدف واممسار يهدف الى زيادة العملية الإنتاجية أو المساعدة لزيادة 
الإنتاج في مشروع معين محدد وتلك الزيادة تكون قيمة مضافه من خلال 
الطاقة الإنتاجية إما أن تكون في شكل سلع مثل ما يقدمه مشروعات الإنتاج 
السلعي أو أن تكون في شكل تقديم خدمات مثل ما يقدمه مشروعات إنشاء 
المستشفيات أو الجامعات أو الطرق أو المواني أو المطارات ويتطلب القيام 
بإنشاء المشروعات استخدام الموارد الاقتصادية مثل الأرض والعمل والتنظيم 
ورأس امال (ويقصد بها الآلات والمعدات والباني.والموارد البشرية والمادية) 


وهذه الموارد الاقتصادية تعرف أيضا بعوامل الإنتاج» وما كانت ال موارد 
الاقتصادية أو عوامل الإنتاج نادرة نسبيا في المجتمع فيجب الحرص في أن 
يؤدى المشروع اكبر إنتاج بأقل تكاليف» أو أن يحقق عائدا مناسبا سواء كان 
مملوك ملكية خاصة أو ملكية عامة» ومن هنا تأق أهمية دراسة المشروعات 


وتحليلها وتقييمها لاتخاذ القرار بتنفيذها أو عدم تنفيذها. 


لقد بذلت جهوداً كبيرة لتعريف ال مشروع الصغير واستخدمت معايير 
عديدة مثل (عدد العاملين» حجم المبيعات. ومبلغ الأصول)؛ لتحديد التعريف. 
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ولكن هنالك عدة تعاريف تنطلق بشكل عام من رغبة متخذ القرار التي 
غالباً ما تتأثر ببيئة السياسات الاقتصادية والسياسات الرامية إلى تحقيق هدف 


تنموي أو اجتماعي ما. 


ولقد اختلفت التعريفات المطروحة للمشروعات الصغيرة من دولة 
لأخرى باختلاف إمكاناتها وقدراتها وظروفها الاقتصادية, والاجتماعية. ومدى 
التقدم التكنولوجي السائد» ومرحلة النمو التي بلغتها. فالمشروع الذي يعتبر 
صغيراً في الولايات المتحدة أو اليابان» قد يعتبر مشروع كبير الحجم في دولة 
أخرى نامية» بل وإنه في داخل الدولة الواحدة ذاتها يختلف تقييم حجم 


ا مشروع بحسب مرحلة النمو* 


تواجه معظم الدول صعوبة في تحديد تعريف موحد لتصنيف المشروعات 
الاقتصادية. وتبين من دراسة أجرتها منظمة العمل الدولية عن المؤسسات 
الصغيرة بان هناك أكثر من 25 تعريفاً مختلفاً في 25 بلداً أجريت عليها الدراسة 
ويختلف التصنيف نسبياً باختلاف الدول وقطاعات الأعمال التي تنتمي إليها تلك 


المشروعات» ويوجد عدة معايير لتعريف ال مشروعات الصغيرة (مثل معيار 


2 


محمد حامد الصياد(2006). التأمينات الاجتماعية والعاملين با لمشروعات الصغيرة والمتوسطة, 
منظمة العمل العربية» ص7. 
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العمالة؛ رأس ا مالء القيمة المضافة....) وقد تستخدم تعريفات وفقاً 
للخصائص الوظيفية مثل نوع الإدارة أو التخصص أو أساليب الإنتاج أو 
اتجاهات السوقء ويعتبر التعريف ضروري لتقديم الخدمات والحوافز 
امشجعة لمساندة هذه المشروعات وزيادة كفاءتها. ولتحديد تصنيف واضح 
يجب توفر عدة عواملء منها توفر ال معلومات ودقتها. البناء الهيكلي 
للمشروعات حسب الأنشطة المختلفة. وخطة السلطة في دعم ومساندة 
المشروعات الاقتصاديةء رغم أن صياغة تعريف مبسط لا يعتبر أمراً يسيراً. 
وطبقا لما ورد في دراسة "من إعداد #sصGa‏ 220 6127© يفضل استخدام 
معيار عدد العاملين لتحديد حجم المنشاة بدلاً من الاعتماد على حجم الأصول 
والقيمة المضافة التي يتم قياسها حسب قيمتها والتي تتغير بتغير قيمة 


307 


العملات" . 


وتعرّف منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية "يونيدو"“المشروعات 
الصغيرة بأنها " تلك المشروعات التي يديرها مالك واحد ويتكفل بكامل 
المسؤولية بأبعادها الطويلة الأجل (الإستراتيجية) والقصيرة الأجل (التكتيكية)» 


وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية المصريةء السياسات الطبدئية لتنمية قطاع المنشآت المتناهية 
الصغر والصغيرة والمتوسطة في مصرء مارس 2001. 

“ منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية N1200‏ 1ء هي وكالة متخصصة في منظمة الأمم 
المتحدة, مقرها فيينا بالنمساء والهدف الرئيسي للمنظمة هو تعزيز وتسريع التنمية الصناعية 
في الدول النامية» والبلدان التي تمر اقتصادياتها مرحلة انتقالية» وتعزيز التعاون الدولي. 
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كما يتراوح عدد العاملين فيها ما بين 10 - 50 عاملاً.ويصف البنك الدولي 
المشروعات التي يعمل فيها أقل من 10 عمال بالمشروعات البالغة أو المتناهية 
الصغرء والتي يعمل فيها بين 10 و 50 عاملاً بالمشروعات الصغيرة» وتلك التي 


تزيد فيها بين 50 و 100 عاملاً بالمشروعات المتوسطة. 7 
أنواع مشروعات الأعمال: 


1. حسب الحجم: 

تنقسم مشروعات الأعمال الصغيرة إلى ثلاثة أنواع الكبيرة والمتوسطة 
والصغيرة. وقد يكون رأس امال أو المبيعات أو عدد العاملين أو عدد الفروع 
هي الأساس لتحديد الحجم. 

تنقسم مشروعات الأعمال الصغيرة وفقاً لطبيعة النشاط الذي تمارسه. 


فهناك المشاريع الصناعية والمصرفية والتجارية والمالية. وقطاعات البناء 


والتشييد والخدمات. 


' د. حسان خضرء تنمية المشروعات الصغيرة. دورية جسر التنمية» العدد التاسع» سبتمبر 
2, السنة الأولى» الكويت» ص3. 
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3 حسب نوع املكية: 


تنقسم مشروعات الأعمال الصغيرة وفقاً لنوع الملكية. فمنها شركات 
القطاع العام "المساهمة العامة" ومنها المشاريع المشتركة بين الدولة والقطاع 
الخاص ومنها المشاريع ذات الملكية الخاصة وأسهم هذه الشركات لا تتداول 
بين عامة الجمهور وإنما إلى أفراد محددين "عائلة محددة" ومنها مشاريع 
الأعمال الدولية التي تشارك فيها أكثر من دولة. 


خصائص المشروعات الصغيرة: 


و في هذا الصدد ندرج البعض من هذه التعاريف» فقد عرفت هيئة 
ا منشآت الصغيرة التابعة للحكومة الأمريكية Small Business‏ 
0 النشآت الصغيرة بالاعتماد على نوع النشاط الاقتصادي 
الذي تقوم به ففي ال منشآت الصناعية يتوقف ذلك على عدد العاملين فيها و 
في المنشآت الخدمية تستخدم قيمة ا مبيعات لتمييز المنشآت الصغيرة عن 
الكبيرة . 


تتميز المشروعات الصغيرة بالعديد من الخصائص أهمها: 


' وليد زكرياء صيام»فرص نجاح المؤسسات الصغيرة في ظل العويلة» الملتقى العلمي الأول حول 
العومة و انعكاساتها على البلدان العربية. جامعة سكيكدة. 14-13 ماي 2001ء نقلا عن 
ستيفن أ موسكوف و مارك ج سيمكن» نظم المعلومات المحاسبية لاتخاذ القرارات» مفاهيم 
تطبيقات. كتاب مترجم» دار المريخ للنشرء الرياض» 1989. 
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" انخفاض حجم رأسمالها مقارنة بال مشروعات الكبيرة, الأمر الذي 
ينسجم مع رغبة بعض ال مستثمرين الذين يملكون مدخرات قليلة و يرغبون في 
الإشراف المباشر على استثماراتهم دون اللجوء إلى المشاركة مع آخرين. 

" الملكية الفردية أو العائلية» فكلما كان رأس الل مال منخفضا كلما كان 


بإمكان الشخص امتلاك مشروعا يتماثى و قدراته و مهاراته التنظيمية و 


الإدارية. 

" انخفاض تكلفة العمالة فالمشروعات الصغيرة تستخدم تقنية إنتاجية 
أقل تعقيدا أو أقل كثافة رأسمالية و بالتالي تملك القدرة على امتصاص العمالة 
لاسيما و أن انخفاض تعقيد التقنية فيها يجعل التدريب على استخدامها أكثر 
يسرا. 

" انخفاض حجم الإنتاج الأمر الذي يقلل من تكاليف و أعباء التخزين و 
الاحتفاظ بالإنتاج لمدة طويلة غير أن هذا قد يخلف مشكلة و هي عدم 
الاستفادة من وفورات الإنتاج بأحجام كبيرة . 


” وليد زكراء صيام ا مرجع السابق» ص 9. 
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3. الآثار الإيجابية لتنمية المشروعات الصغيرة. 


لقد انصب اهتمام معظم الدول النامية - لاسيما النفطية منها - 
على المشروعات الكبيرة و أغفلت أهمية المشروعات الصغيرة على الرغم من 
أن المشروعات الصغيرة قادرة على أن تساهم وبشكل فعال في إعادة تقويم و 
هيكلة الإنتاج في العديد من الدول. فال مشروعات الصغيرة قادرة على دعم 
مناخ المنافسة التي تمثل اللبنة الأساسية في أي تقدم كما تساهم في التخفيف 
من ظاهرة البطالة. و فيما يلي نذكر أهم الآثار الإيجابية لتنمية المشروعات 
الصغيرة: 


© عدالمة التنمية الاقتصادية إن من أهم أهداف الخطط التنموية 
تحقيق التوازن الجهوي أو العدالة في توزيع الدخل و توفير فرص العمل على 
مختلف جهات الوطن بحيث لا يكون التركيز على المناطق العمرانية الكبرى و 
إهمال بقية المناطق الأخرى» فوجود المشروعات الصغيرة يساهم في تحقيق 
هذه الأهداف و تنمية المجتمع. 


© تنمية الصادرات قد يبدو للوهلة الأولى أن حديثنا يبتعد قليلا عن 
الواقع» فكيف للمشروعات الصغيرة أن تعمل على تنمية الصادرات بإمكانياتها 
المحدودة و قلة رأسمالها إن ذلك يتحقق بقيامها بالإنتاج المباشر أو غير المباشر و 
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ذلك من خلال قيامها بدور المشاريع المغذية للمشاريع الكبيرة مما يؤدي إلى 
خفض تكاليف الإنتاج و القدرة على المنافسة في الأسواق العامية. 


© خلق فرص عمل جديدة إن المشروعات الصغيرة قادرة على امتصاص 
البطالة و خلق فرص عمل جديدة لأنها لا تتطلب المهارات الفنية التي تتطلبها 
المشاريع الكبيرة. كما أن الأبحاث العلمية أثبتت أن تكلفة فرصة العمل في 
المشروع الصغير تقل معدل ثلاث مرات عن متوسط تكلفتها في المشاريع 
الكبيرة بشكل عام. 


© خدمة المشاريع الكبيرة و تنميتها فالمشروعات الصغيرة تعمل على 
خفض تكاليف الإنتاج وزيادة القيمة المضافة و إعداد العمال ال مهرة و 
إكسابهم الخبرة و المهارة» و انتقالهم للمشاريع الكبيرة ذات الأجور ال مرتفعة, و 
هي بذلك تخدم المشاريع الكبيرة. 


© المساهمة فى التنمية الاقتصادية من خلال تشابك العمليات الصناعية 


© ترقية روح المبادرة الفردية و الجماعية باستحداث أنشطة اقتصادية 
سلعية أو خدمية لم تكن موجودة من قبل و كذا إحياء أنشطة اقتصادية تم 
التخلى عنها كالصناعات التقليدية. 
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امعايير ا مستخدمة في تصنيف ال مشروعات الصغيرة 


يمكن تقسيم المعايير التي يتم على أساسها تصنيف المشروعات الصغيرة 
إلى نوعين هما المعايير الكمية وا معايير النوعية. ويمكن تلخيصها على النحو 
التالي: 


Quantitative Criteria  ةبمكلا املعايير‎ 


وتتمثل في حجم زاس امال المستمر في المصنع واماكينات. وعدد 
العاملين, وحجم الإنتاج أو معدل دورات الأعمال والتكنولوجيا المستخدمة 
وقيمة المبيعات» إلا أن معيار عدد العاملين في المنظمة هو الأكثر انتشاراً وذلك 


لسهولته في التعامل» وثباته لفترة من الزمن. وكذلك معيار رأس الممال المستثمر. 


ونلاحظ أن هناك تفاوت في تعريف المشروعات الصغيرة من دولة 
لأخرى» وذلك نابع من التقدم الاقتصادي للدولة. ومستوى معيشة أفرادهاء 


ومدى التقدم ف الاستخدام التكنولوجي الصناعي ف تلك الدول. 
املعايير النوعية  Qualitative Criteria‏ 


إلى جانب المعايير الكمية هناك معايير وصفية (نوعية) تركز على 


الخصائص النوعية للمشروع الصغير من حيث درجة تأثيره في السوقء وأيضاً 
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شكل إدارته وملكيته. وتعرف لجنة التنمية الاقتصادية بالأمم المتحدة المشرو 
1 2 7 2 يه بالامم 8 


الصغير بأنه المشروع الذي يتضمن اثنين على الأقل من الخصائص التالية: 
1-عدم انفصال الملكية عن الإدارةء فعادة ما يكون المدير مالك المشروع. 
2- تتمثل الملكية ورأس امال في فرد أو مجموعة صغيرة من الأفراد. 


3-مجال نشاط المشروع عملياً في الغالب. حيث يعيش العاملون والملاك 


في مجتمع واحد. ولا يشترط أن تكون الأسواق محلية. 


4-حجم المشروع يكون صغيراً با مقارنة با مشروعات الكبيرة التي تعمل 


في نفس المجال. 
ومن خلال هذه ال معايير الوصفية يمكن القول أن: 


ا مشروع الصغير: منشأة شخصية مستقلة في الملكية والإدارةء تعمل في 
ظل سوق الممنافسة الكاملة في بيئة محلية وبعناصر إنتاج محصلة استخدامها 


محدودة مقارنة مثيلاتها ^ 


8 


محمد حامد الصياد(2006)»ء مرجع سابق» ص14. 
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التحديات المستقبلية للمشروعات الصغيرة. 


إن التحولات الجارية حاليا في العام تضع المشروعات الصغيرة في 


البلدان النامية أمام تحديات مستقبلية جسام تتمثل فيما يلي: 


© تحدي الإصلاح الاقتصادي: ينتج عن تطبيق الإصلاحات الاقتصادية و 
فسح المجال للمنافسة الوطنية و الأجنبية و ترك المجال حرا أمام السلع 
الأجنبية للدخول للأسواق الوطنية خاصة بعد الانضمام للمنظمة العالمية 


للتجارية مما يجبر ا لمشروعات الصغيرة لتحضير نفسها بلثل هذه التحديات. 


© تحدي التكنولوجيا و المعلوماتية: يجب الاعتماد المتزايد على 
التكنولوجيات الحديثة ووسائلها المتطورة بهدف توسيع و تطوير خدماتها ما 


يحقق التأقلم مع الاحتياجات المستقبلية للمتعاملين معها. 


© تحدي الكفاءة الإدارية و البشرية: إن هذا التحدي يستدعي تطوير 
ا موارد البشرية بما يتناسب مع عملية التحديث و التطوير و بما يتواكب و 


متطلبات التكنولوجيا الحديثة. 
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ومن أجل مواجهة هذه التحديات يتطلب الأمر من أصحاب 
المشروعات الصغيرة تبني إستراتيجيات تضمن لها البقاء و التطور, و في هذا 


الإطار يركز الخبراء في الإدارة الإستراتيجية على البدائل التالية: 


إستراتيجية تحديد و استغلال الميزة التنافسية: إن مؤشرات ال مرحلة 


ا مقبلة تؤكد أن البقاء و النجاح للمشاريع يمكن أن يتحقق لنوعين منها: 


< الأول: هو المشاريع الكبيرة في حجمها و مواردها و نطاق نشاطها و 


خدماتها و اتساع الرقعة الجغرافية التي تغطيها. 


< الثاني: المشروعات المتخصصة و التي تعمل على تقديم خدمات أو 
سلع محددة و متخصصة متميزة لاسيما في مجال تقديم الخدمات الاستشارية. 
و عليه فيجب على المشروعات الصغيرة اختيار البديل الثاني أي اللجوء إلى 
التخصص و تحديد اطيزة التفاضلية أو التنافسية التي تستطيع من خلالها 
البقاء أو النجاح. 


* إستراتيجية خدمة المشروعات الكبيرة و تنميتها و يتحقق ذلك من خلال 
عمليات المناولة أي قيام المشروعات الصغيرة بإنتاج بعض أجزاء التي تستخدم في 


منتجات المشروعات الكبيرة مما يقلل من تكلفة إنتاج مثل هذه الأجزاء فيما لو 
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قامت المشروعات الكبيرة بإنتاجها. و من أجل تحقق الميزة الفضلى لتعاقد 


المؤسسات الصغيرة مع المصانع الكبيرة لا بد من توفر أمرين : 


" المهارة التي تعني مدى قدرة هذه المصانع الصغيرة على تصنيع هذه 
الأجزاء الصغيرة التي تطلبها المصانع الكبيرة بأكبر قدر من الجودة و الدقة و 


في أسرع وقت ممكن. 


" تلك الصيغة التي يرتضيها المصنع الصغير و المصنع الكبير لإدارة و 


تنفيذ هذا التعاقد من الباطن. 


وبالطبع فإن هذه الصيغة من التعاقد تحتاج إلى مواءمة و تطويع 
عقود التعاقد من الباطن الموجودة في التجارب الأجنبية المتقدمة إلى ما 
يناسب ظروف البيئة المحلية أو ابتكار أساليب مستحدثة لهذا التعاقد من 
الباطن» حيث يتطلب الأمر تقنين و تنظيم عمليات الشراء أو ملكية و تأجير 
الآلات التي تستخدم في الإنتاج. هذا إلى جانب ضرورة قيام المصانع الصغيرة 
بتحديد و تطوير خطوط و عمليات الإنتاج فيها لتكون قادرة على تصنيع هذه 
الأجزاء و المكونات بالمواصفات المطلوبة. 
عائشة الجيارء كيف تبدع في مشروعكء موقع أنترنيت «دمء.عصذ[دهدصةاو1 يوم 2003-02-20. 
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خصائص المشروعات الصغيرة: 
تتميز هذه المؤسسات بالخصائص التالية: 
٠‏ سهولة إنشائها: فهي لا تتطلب أموالا كبيرة لإنشائها و 


التمويل غالبا ما يكون محلياء و تعتمد على مستلزمات إنتاجية محلية أيضا لا 


تتطلب إستيرادها في الكثير من الأحيان. 


e‏ تستخدم تلك المؤسسات تكنولوجيا أقلء تناسب ظروفها 
المحلية و نقصد بذلك أنها لا تتطلب تكنولوجيا معقدة أو مستوردة. 
e‏ لاقتطلب متافات كبيزة ل انل تسل مستا عات و 


تجهيزات بسيطة مما يجعل تكاليفها منخفضة. 


*#* 2-2 تتميز با مرونة في أعمالها و عملياتها و منتجاتها ما مكن 


تعديلها وفقا للظروف المتاحة و امحيطة بالمؤسسة 


٠‏ تعمل على إحداث التوزيع المتوازن للسكان بين الريف 


والمدينة وذلك من خلال توطين الصناعة في المناطق الريفية. 


** 22 هيكلها التنظيمي بسيط يعتمد على مستويات إشراف 


محدودة. 
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م تستخدم نظام معلوماتي غير معقد يتلاءم مع نظام إتخاذها 
للقرارات. 
أسباب فشل ال مشروعات الصغيرة: 

1. الافتقار للتخطيط الاستراتيجي: 

عدم وجود استراتيجية واضحة يستهدي بها ف اتخاذ القرارات وذلك 
لاعتقاد أصحاب المشاريع بعدم ضروريتهاء وقد تحل بدل ذلك الأهداف قصيرة 
الأجل والرغبة في تحقيق الربح السريع مما قد يؤدي إلى فشل المشروع في 


البقاء والاستمرار. 


لكن وجود التخطيط الاستراتيجي يعني تمكين صاحبا لمشروع من تقدير 
إمكانيات عمله. ومعرفة ما الذي يرغب به المستهلك وما الذي يتمكن 
ا مستهلك من شرائه» من هم المستهلك المستهدفء وكيفية جذب ال مستهلكين 


والمحافظة عليهم. 


إدارة المشروعات الصغيرة | 29 


2. نقص الخبرة وعدم معرفة السوق: 


يجب أن تتوفر الخبرة الكافية لدى صحاب المشروع الصغيرء إذا لها مكن 
البدء في مجال تجارة الملابس بالتجزئة دون أن يكون هناك خيرة لدى الشخص 
في هذا المجال لأن هذه الخبرة هي الحد الفاصل بين النجاح والفشل في 


ا مشروع. 


ولا يمكن البدء في مجال طرفة العملة أو تجارة الذهب دون أن يكون 
الشخص قد عمل لدى الآخرين في هذا ا مجال واكتسب الخبرة ال مناسبة» لأن 
عدم معرفة السوق وبشكل خاص حاجات ورغبات العملاء وأذواهم يعني 
الفشل. 

3. عدم كفاءة الإدارة: 

عدم توفر كفاء الإدارة بعدم توفر الخبرة الكافية على اتخاذ القرار يؤدي 
إلى فشل ال مشروع حيث تؤدي عدم الخبرة إلى عدم القدرة على العمل بنجاح 
كما أن هذا الضعف في جانب التوجيه أو التحفيز للعاملين قد يؤدي إلى 
مشاكل تتعلق بالوارد البشرية في اجتذابها أو الاحتفاظ بها أو إنتاجيتها 
وعطائها للمشروع. 
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4. الرغبة في السيطرة لدى المالك: 


وتؤدي الرغبة العالية ف السيطرة لدى امالك إلى تركز القرارات في 
شخص واحد ف ظل الحاجة إلى تنوع القرارات بسبب اعتماد امالك على 
خبراته المتنوعة ومحدودية مهارتهء وف ظل محدودية الموارد والإمكانات 


للمشروع الصغير فقد يؤدي قرار خاطئ إلى فشل المشروع. 

كما أن ضيق الوقت لدى امالك وانشغاله الدائم في القيام بأعمال كثيرة 
قد يؤدي إلى إهمال جوانب أخرى بسبب عدم توافر الوقت الكافي لكل مهمة 
إضافة إلى ضعف المتابعة والقصور في المعلومات وف الوسائل الرقابية. 


5. النمو غير المسيطر: 


إن النمو في أي مشروع يجب أن يكون مخططاً ومسيطراً عليه فالتوسع 
في العمل عن طريق الأرباح المحتجزة أو زيادة رأسمال المشروع من قبل امالك 
يختلف عن التوسع عن طريق الاقتراض وتوليد التزامات جديدة وكبيرة على 


ا مشروع. 
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6. عدم ملائمة موقع المشروع: 


إن اختيار اموقع بدراسة جيدة ويبحث وبتخطيط مهم لنجاح امشروع. 
وبالذات في مشاريع التجزئة التي تعتمد على ال مبيعات والتي تتأثر بشدة 
باختيار الموقع. كما أن اختيار الموقع يجب أن يأخذ بعين الاعتبار المبلغ 


ا مخصص للإيجار. 
7. نقص السيطرة على المخزون: 


ا مخزون مهم لتلبية حاجات العملاء ويجب أن يزيد عن حد معين حتى 
لا تضيع فرصة استثمار هذه المبالغ في مجالات عمل أخرىء. ويجب أن لا 
يحدث نقص في ال مخزون حتى لا يتم التقصير في خدمة العملاء واحتمالية 


تحولهم إلى أماكن أخرى. 
8. عدم القدرة على التحول: 


مع تطور المشروع ننشأ حاجات جديدة في العملية الإنتاجية والتسويقية 
وأحياناً في طبيعة المنتجات وتنوعهاء ومن يتطلب ذلك تطويراً في القدرات 
الموجودة أو جذب قدرات جديدة وهذا ما لا يوافق عليه صاحب ال مشروع 
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أهمية و دور المشروعات الصغيرة في التنمية الإقتصادية . 


نظرا للأهمية البالغة التي تحتلها هذه المؤسسات في إقتصاديات الدول 


فإن دورها يظهر بشكل جلي وواضح و أساسي و يمكن حصر هذا الدور في 


النقاط التالية: 
1. الدور الإقتصادي: 
يمكن تلخيص هذا الدور في النقاط التالية: 
تثمين قوة العمل: 
من خلال إستعمال تكنولوجيا قليلة رأس الالء كثيفة العمل. 
تعبئة الموارد امالية: 


و ذلك بجمع أموال مختلفة ا مصادرء إذ بإمكان هذه المؤسسات أن تنشأ 
من طرف العائلات و الأسر و بالتالي تجميع تلك الأموالء أو كأن يقوم أحد 


الأشخاص أو العمال المهرة مع مجموعة من العاملين بتكوين وحدات إنتاجية 


" أ/ لرقط فريدة, بوقاعة زينبء بوروبة كاتية " دور المشاريع الصغيرة و المتوسطة في 
الإقتصاديات النامية و معوقات تنميتهاء) > " تمؤيل الشروعات الصغيرة و المتوسطة ص120. 
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بالإعتماد على مدخراتهم و بالتالي تشكيل طاقات إضافية تمكنهم من إبراز 


كفاءاتهم و امحافظة على إستقلاليتهم اطالية و وحدتهم. 
رفع إنتاجية العامل: 


و ذلك من خلال تجسيد نظام رقابي فعال و بإستمرار لضمان السير 
الحسن للعملء و كذلك السيطرة على سير العمل نظرا لصغر حجم هذه 


السا ك 
خلق الناتج الخام الداخلي: 


يمكن أن نلمسه من خلال مساهمة القطاع الخاص بنسبة معينة من 


الإيرادات في الناتج الخام الداخلي. 
ترقية التجارة الخارجية: 


تقوم هذه المؤسسات كغيرها من المؤسسات بجميع عمليات المبادلات 


التجارية من تصدير و إستراد. 


توفير متطلبات السوق من السلع و الخدمات» وتوفير مستلزمات 


امؤسسات الكبرى بامواد الأولية ( المقاولة الباطنية ). 
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حماية الطابع الصناعي المحلي من منافسة المنتوج المحلي: 


في ظل التطورات الراهنة» و أمام “نفتاح الأسواق العالمية و تحرير 
التجارة و رفع الرقابة الجمركية و إلغاء الرسوم الجمركية. أصبحت هناك 
منافسة خارجية للمنتوجات و التي تؤثر على المنتوجات المحلية. لذلك فإن 
هذه المؤسسات تعمل على حماية منتوجاتها عن طريق طريق مراقبة الجودة, 
و التحكم في التكاليف و محاولة خلق ميزة تنافسية لمواجهة تلك المنافسة؛ و 


بالتالي إذا إستطاعت المواجهة فإنها بذلك تستطيع حماية المنتوجات ا محلية. 
2 الدور الإجة 


تعمل هذه المؤسسات على تحقيق التوازن الجهوي و إحداث تطورات 
على المستوى الإجتماعي» و يمكن حصر الدور الإجتماعي لهذه المؤسسات في 


النقاط التالية: القضاء على البطالة من خلال توفير مناصب شغل. 


الحد من ظاهرة النزوح الريفي: و ذلك من خلال إنشاء بعض المشاريع 


في ا مناطق الريفية أو النائية : 


" أ/ لرقط فريدة و آخرونء " دور المشاريع الصغيرة و المتوسطة ف الإقتصاديات النامية و 
معوقات تنميتها ". و تطورها في العام»ص 120. 
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طرق تمويل المشروعات الصغيرة 


كما يعرف عن جميع المؤسسات أنها بحاجة إلى أموال» فإن هذه 
المؤسسات هي أيضا بحاجة لهاء لذلك فهي تبحث دائما عن مصادر للحصول 


على تلك الأموال. 


تتحصل اللشروعات الصغيرة كغيرها من اللؤسسات على مواردها المالية 


بالطرق التالية: 


1. التمويل المذاتي: معنى ذلك أن صاحب المشروع يعتمد في مويله 


ممشروعه على أمواله أو مدخراته الذاتية. 


2 التمويل بالقروض: و ذلك بالحصول على قروض بفوائد أو يديون 


فوائد من البنوك أو مؤسسات الدعم امالية. 
3. طرق التمويل من المنظور الإسلامي: 


هناك عدة أساليب و صيغ تمويلية و التي تعرف بأدوات التمويل ال مالي 


الإسلامي»و ندرجها ف ما يلي: 
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3 المرابحة أو التمويل فائض التكلفة: و يقصد بالمرابحة قيام أحد 
البنوك بشراء سلعة معينة لحساب عميل ما وفقا للمواصفات المطلوبة مقابل 


ربح معين أو أجر. 
من خلال هذا التعريف نجد هناك شكلين للمرابحة: 
© الوكالة بشراء بأجر. 
© الوكالة بشراء بربح. 


المشاركة: و يقصد بها جمع أموال المدخرين من طرف البنك 


لإستثمارها و الخصول على أرباح و إقتسامها معهم. 


صناديق الزكاة و القرض الحسن: تقوم معظم النظم الإسلامية 
بإنشاء صناديق الزكاة و القروض الحسنة و تساهم تلك الأموال المتحصل 


عليها من الزكاة في ما يلي: 
1. زيادة الإستثمار. 
22 زيادة عدد اطنتجين و التقليل من عدد العاطلين على العمل. 
3. توسيع نطاق التداول. 
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التأجير التمويلي: يقصد بالتأجير التمويلي " المنتهي بالتمليك " عن 
طريق البيع» الإنفاق بين طرفين بتأجير أو إستئجار العين أو الأصل ال مؤجر و 
التوعد بإعادته مقابل أجرة محددة خلال فترة زمنية محددة و في نهاية مدة 


الإيجار يكون للمستأجر الخيارين بين ثلاث بدائل كالآقي” : 


© هلك العين المؤجرة مع تسديد الأقساط سابقا و يكون السعر محدد 


في بداية العقد. 
© تمديد فترة الإيجار. 


© إرجاع العين للمؤسسة المؤجرة. 
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أ/ سليمان ناص" أساليب تمويل المشروعات الصغيرة في الإقتصاد الإسلامي."ماهية 
المشروعات الصغيرة و تطورها في العامءص 732-724. 


إدارة المشروعات الصغيرة | 38 


مراحل تنفيذ ا مشروع الناجح: 


كأي مشروع عادي يتم تنفيذ المشاريع المبنية على فكرة مبدعة عبر 
مراحل و خطة محكمة. لا يوجد مشروع ينفذ مرة واحدة, حتى القرآن الكريم 
أنزله الخالق عز و جل عبر مراحل» في هذه المداخلة سنتطرق للمراحل التي 
يحتاجها أي مشروع مرحلة بمرحلة و بالتفصيل كما سنتابع المشاريع مشروع 


بمشروع و بشكل تفاعلي: 
ا مرحلة الأولى: الفكرة 


إيجاد فكرة المشروع و تحديد الهدف بدقة: عادة عندما نفكر في إنشاء 
مشروع تتداعى علينا عدة أفكار لكن للأسف لا الوقت و لا الإمكانيات المادية 
تسمح لنا بتنفيذها كلهاء و رها تكون الفكرة غير متناسبة مع قدراتنا. 

إذن علينا في البداية التأكد من صلاحية الفكرة و إمكانية تطبيقها على 
الواقع حتى لا تبقى مجرد فكرة, ثم نحدد ما هي الإستراتيجية التي سنتبعها 


للوصول إلى الهدف الذي يجب علينا تحديده بدقة: 


لا مكنك أن تصل و أنت لا تعرف أصلا أين تريد الذهاب. 
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المرحلة الثانية: تحضير ا مشروع 


تتلخص هذه ال مرحلة في دراسة الجدوى الاقتصادية الفاعلية التقنية و 


بعد أن نكون قد حددنا هدفنا الذي نريد أن الوصول إليه بدقة. 


و من عادة المقاولين الشباب التقليل من الإمكانيات اللازمة لتنفيذ 
مشاريعهم بسبب حماستهم و تفاؤلهم أو قلة إمكانياتهم وبالتالي تكون النتيجة 
فشل ذريع في هذه ال مرحلة إنس إمكانياتك: تخيل أنك أغنى الأغنياء و أدرس في 
مرحلة أولى بحيادية تامة ما ستحتاجه بالضبط لتنفيذ فكرتك ثم في مرحلة ثانية 
ادرس كيف ممكنك الحصول على هذه الاحتياجات و ما الوسائل المتاحة لتعويضها 
أو الاستغناء عنها في حالة استحالة الحصول عليها ثم ادخل التعديلات اللازمة على 
فكرة المشروع الأساسية إن لزم ذلكء في هذه المرحلة نحدد أيضا المخاطر و 
الصعاب التي يمكن أن نواجهها أثناء تنفيذ الفكرة فمهما كان مخططنا محكما 
توجد داهما أمور لا ينتبه لها المبتدئين من الممكن تفاديهاء هذه المرحلة حساسة 
من المشروع» حساسة جدا لأنها مرحلة اتخاذ القرارات ووضع التكتيكات التي 
سنتبعها لتنفيذ الإستراتيجية التي حددناها في المرحلة الأولى و في هذه 


المرحلة أيضا نضع خطة التسويق و الغلاف ال مالي اللازم لتنفيذها أغلب 
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ا مشاريع تفشل لسوء التسويق و كثير من الأفكار الناجحة و المنتجات الجيدة 


تفشل بسبب عدم تسويقهاء التسويق ثم التسويق مرة أخرى. 


لوصول !إل و ا 18 نهنا اك ى لوصول ر 


توجد أرباح و بالتالي الفشل. 
المرحلة الثالثة: الشروع في تنفيذ المشروع ال مبدع 


بعد أن نكون حددنا هدفنا بدقة إستراتيجية و التكتيكات التي سنتبعها 
لدخول السوق و التفوق على المنافسين وبعد أن نكون و فرنا الوسائل اللازمة 
لتنفيذ المشروع و خططنا بدقة ممرحلة البداية نبد بالتدريج في تنفيذ الفكرة 
المبدعة و نجعل لها كيانا بعد أن كانت مجرد فكرة في المراحل السابقة و عادة 
ما نكتشف أنه يمكننا أو علينا أن نغير وندخل بعض التعديلات البسيطة التي 
م ننتبه لها أثناء المرحلتين السابقتينء حيث أن إمكانية التصحيح في هذه 
ا مرحلة ممكنة و بسيطة و كلفتها قليلة بخلاف ال مراحل المتقدمة التي يكون 
لأي تغيير كلفة عالية رما تؤدي لفشل المشروع وتدميره من أساسه. مرة أخرى 
ركزوا على التسويق أكثر من زيادة الزبائن و طرح المنتج عليهم» راسلهم و أعد 
مراسلتهم. 
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ا مرحلة الرابعة: تقييم الفكرة و المشروع ا مبدع 


أي إبداع و تجديد يخفي في طياته مشاريع أخرى رهام يتسنى لنا 
رؤيتهاء مثلا الانترنت أنشئت أساسا لتبادل المعلومات بين العلماء في أحد 
مراكز البحوث و م يكن أحد يتخيل أنه سيكون بإمكاننا استغلالها لمشاهدة 
الأفلام و بيع المنتجات وغيرها من الاستعمالات المفيدة و غير المفيدةء باختصار 
لكي نستفيد من إبداعاتنا علينا استغلال أفكارنا لأقصى حد. في هذه المرحلة 
التي أتمنى لكل المستمعين لهذه المداخلة أن يصلوا إليها بعد أن نكون أطلقنا 
المشروع و رأيناه واقفا على الأرض فعلينا أن نفكر في استغلال الفكرة لأقصى 
الحدودء كما علينا أن نفكر في التوسع و الحفاظ على مردودية المشروع و قوته 


الإبداعية و ذلك بالتفكير في بعض الأمور منها على سبيل المثال لا الحصر: 


توسيع المنتجات, الدخول للأسواق المحلية: التفكير في إبرام اتفاقيات 
تعاون مع شركات أخرى لدخول الأسواق الدولية» وم لا التفكير في إدخال 
شركتنا الناجحة في البورصة و الاستفادة من تمويل إضافي للتمكن من التوسع... 
كل شيء ممكن و لا حدود للطموح طاما نحترم الشروط و ندفع الثمن اللازم 


لتنفيذ أحلامنا: العمل الاجتهاد وبالتأكيد الإبداع. 
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الفصل الثاني 


الإدارة الإستراتيجية ف المشروعات الصغيرة 


إدارة المشروعات الصغيرة 


إدارة المشروعات الصغيرة 


يعتبر التسيير الإستراتيجي مهما جدا بالنسبة للمؤسسات مهما كان 
حجمهاء فهو بمثابة حلقو وصل بين المؤسسة و محيطهاء إذ يمكنها من التعامل 
مع مختلف التهديدات التي قد تطرأ فجأة في المحيط و بالتالي تستطيع بذلك 
التفاعل مع كافة التغيرات» الأمر الذي يجعلها تكتسب ميزة تنافسية تضمن 
لها البقاءء و قد تبلورت معظم الأفكار الأولى للتسيير الإستراتيجي و تطورت في 
إطار المؤسسات العامةء لكن إلى جانب تلك المؤسسات هناك المؤسسات 
المشروعات الصغيرة التي تواجه بدورها المخيط و التي تعمل جاهدة من أجل 
البقاء و الإستمراريةء و سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق للإدارة 


الإستراتيجية في المشروعات الصغيرة. 
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تعريف إدارة ال مشاريع: 


الإدارة التي تقوم بمجموعة من المهام المحددة ال مراد تحقيقها ضمن 


هدف منطقي مرتبط بجدول زمني 
شروط للمشروع ثلاثة وهي: 


1/ الوقت»112: البداية ونسبة الشارع ووقت التسليح كما ف ركوب 
الطائرة. 

2/ الكلفة 56من: الاستغلال الأمثل للموارد دون المساس بالجودةء وننتبه 
للكلف الضائعة للموارد» والتالف. والوقت الضائع فكلها تدخل ضمن الكلف» 
(الكفاءة: هي الاستغلال الأمثل للموارد). 

3 الأداءع»1101122هم: تنفيذ ال مشروع كما خطط له بهدف إرضاء 
الزبون وتحقيق توقعاته ف امشروع. ضمن الترتيب المناسب والجودة ال مناسبة 


التميز: هو القيام بثيْ المقنع للزبون. 
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أهداف المشروع: 

1/ الأداء ومتطلباته. 

2 التكلفة وامميزانية ا محدودة. 

3 الوق ود الشمل 

وتحقيق الأهداف مجتمعة غاية المشروع. 
خصائص ال مشروع: 

.pur pose الغاية‎ /1 

.Life Cycle دورة الحياة‎ /2 

3/ التفرد 11111011611655. 

.interdependence الاعتمادية‎ /4 

5 المخاطر )ینR.‏ 


.Conflict الصراع‎ /6 
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.Recourse اموارد‎ /7 

:Purpose الغاية‎ /1 

مخرجات ال مشروع وفق خطة امسار المعتمدة في ادارة المشروع 
مخرجات ال مشروع كما رسمت له وفق التكلفة والكميات 


العناصر الأساسية التي يعتمد عليها هي عناصر: الوقت والكلفة 


والأسبقية والأداء لأنها تسير في خطوط متوازية ولا هكن أن نفصل واحداً عن 


الاخر. 
2/ دورة الحياة :Life Cycle‏ 


المشروع أشبة بالكائن الحي له دورة حياة تبدأ بطيئة وتتقدم لحجمها 
البناي. 


تزداد تسارعاً إلى الذروة ثم تتناقص لتنتهي مع إتمام المشروع. 


تمر ا مشاريع بمراحل توضح على انها نقاط قوة ونقاط ضعف وفرص وتحديات 
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تنتهي بشكل طبيعي مع دخول مرحلة التشغيل للمشروع. 


3/ التفرد 11111011611©55: 


هو الخصوصية التي تنفرد بها المشروعات من حيث النوع والاختصاص 
والتطبيقات تختلف من حيث الكم أو النوع» وحتى النوع فيه اختلافات 
متعددة وفق الدراسات الهندسية المقررة تتخذ المشروعات الإنشائية في 
معظمها أشكلاً لحد ما روتينية لأن هناك أبجديات في الخبرة والأساليب 


العلمية. 


83 


المشروعات بخصوصيتها ينتابها مخاطر عديدة في التعامل مع البيئة 


والواقع (الواقع ا لمختلف عما خطط له). 


هناك ديناميكية ومرونة في التعامل مع الواقع الجديد؛ بحيث نقوم 


بتعديل الخطط نسبياً ما يتناسب مع الواقع. 


أهمية دور المدير في ادارة ا مشروع حيث يجب ان تبدي الادارة تفردا 


خاضا بطريقة العمل 
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:interdependence الاعتمادية‎ /4 


الاعتمادية: هي المقدرة التامة على تقديم الخدمات المطلوبة وفق 


امواصفات المعتمدة بشكل يحقق القبول. 
أبعاد الاعتمادية أربعة: 


أ/ الاستعدادية: خلق الجاهزية لدوام المشروع الجاهزية المادية 


والادارية 


ب/ الضمانية: مقدرة النظام على ضمان وكفاله العمليات الفنية 


والادارية 
ج/ السلامة: مقدرة النظام على تجنب الكوارث والمخاطر 
5/ المخاطر :Risk‏ 


إدارة المخاطر التشغيلية: هي عملية التحكم في احتمالية حدوث حدث 


معاكس وتأثيره السلبي ال محتمل» وتشمل ثلاث وسائل (ميكانيزمات) متصلة: 


أ/ الضبط /الرقابة الداخلية: وسائل المؤسسة طراقبة أو ملاحظة المخاطر 


لابد أن تكون قبل وبعد العمليات 
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ب/ ال مراجعة الداخلية: فحص مُنتظم للعمليات و للتأكد من أن 
الإجراءات والسياسات التي تم إرساؤها مطبقه وفق جداول العملء والمعني 
با مراجعة الداخلية جميع المدراء والمسئولين في مواقعهم لمتابعة الخطط 
ومتابعة التنفيذ ومتابعة حجم الاختلال وحجم الانحراف وفق منظور علمي 


اشا 
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الانحراف الإيجابي: أي إنجاز العمل بطريقة صحيحة قبل الوقت المحدد 


الانحراف السلبي: أي عدم إنجاز العمل كما تم رسم المسار اللمرحلي 
الزمني المحدد له 


جا المراجعة الخارجية: تقييم خارجي لقوائم وضوابط امؤسسة 
بالاعتماد على جهات خارجية. 

:Conflict الصراع‎ /6 

تعريف الصراع: هو التصادم او التضارب الذي يحصل عندما يتعارض 
سلوك ال موجه نحو تحقيق الهدف لمجموعة ما مع سلوك مجموعة اخرى. او 
هو تفاعل غير ودي(خصام)يحصل عندما يحاول احد الاطراف منع او اعاقة 


وصول طرف اخر الى اهدافه. 
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الصراع في المشاريع له نقطتين اساسيتين: اولا: ان المشاريع هي منظمات 
وحتى لو كانت منظمات مؤقتة وامتلكت خصائص تقميزها عن ال منظمات 
الوظيفية» الا انها منظمات تحمل بعض خصائص المنظمات الوظيفية. 

ثانيا: ان المشاريع باعتبارها منظمات تختلف عن المنظمات الوظيفية 
التقليدية وخاصة في محدداتها في الوقت والتكلفة والمواصفات» فهي تختلف 


في مستوى وطبيعة وعمق الصراع عن المنظمات الوظيفية. 
اسباب الصراع في المشروع: 


1- ان معظم الصراعات لها جذور في حالة عدم التأكد من حدوث الشي 


2- ان شدة التعقيد في بيئة عمل المشروع ناتجة عن وجود مدخلات 


من اشخاص. 


3- ان الناس الذين يشتركون في انجاز المشروع باعتبارهم اصحاب 


ا مصالح يحملون معتقدات وقناعات وادراكات ومشاعر مختلفة. 
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4- ان اهداف المشروع الثلاثة الرئيسية هي: الوقت» التكلفة › 


المواصفات تشكل محددات رئيسية وضغوط على مختلف اصحاب المصالح. 


5- ان الصراع في المشروع له عدة مستويات: 


الصراع بين الافراد (صراع بين اعضاء فريق العمل) 


الصراع بين المجموعات داخل المشروع (صراع بين لمجموعات والاقسام 


داخل المشروع ويسمى صراع الحلفاء) 


الصراع بين ا مشروع والجهات الخارجية (الصراع الذي يظهر بين المشروع 
وبين الاطراف الخارجية ذات العلاقة مثل ال موردين و لجان الاستلام (الصراع 


عبر مراحل حياة المشروع المختلفة: 
1- الاولويات. 
رات 
3 الجداول: 


4- الكلف. 
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5- المشكلات الفنية. 

6- العمالة. 

7- الامور الشخصية. 

أدوات حل الصراع في المشاريع: 


1- التفاوض: (هي عملية التي يبحث من خلالها الطرفان او الاطراف 
التي تقوم بالتفاوض عن ايجاد ارضية مشتركة يتم من خلالها تبادل العناصر 
التي يمتلكها كل طرف وله سلطة عليها 

2- الشراكة: (توفر طريقة لنقل العلاقات التعاقدية الى مرحلة من 
التعاون والتشارك القوي بين المشروع وفريق المشروع من جهة وبين ا موردين 


من جهة اخرى 


3- مذكرة التفاهم: (هي اتفاقية مكتوبة بين مدير المشروع والادارة 
العليا للمنظمة الام والمدراء الوظيفين يتم من خلالها الالتزام والتقييد 


بالشروط المذكورة ف استخدام اموارد اللازمة للمشروع) 
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الخطوات الأولية 

تعتمد ادارة المشروعات الصغيرة على بعض الخطوات التي من الواجب 
توافرها وتلك الخطوات تتمثل فيما يلي: 

توفير رأس امال اللازم لتنفيذ المشروع 


من المهم أن يتوفر رأس امال اللازم لإنشاء المشروع الصغيرء ويعتبر رأس 
المال هو أحد أهم خطوات ادارة المشروعات الصغيرة». حيث من ال مهم توافر 
امال عبر المصادر التمويلية ا مختلفةء فهناك الكثير من مصادر تمويل المشاريع 
المتعددة مثل كل من ال مستثمرين الملاك» وجمعيات الأعمال الصغرةء أو عبر 


ا مدخرات الشخصية. أو تمويل المشروعات عبر البنوك. 
التخطيط السليم للمشروع 


ثاني خطوات ادارة ال مشروعات الصغيرة بطريقة سليمة بهدف نجاح 


الأهمية الكبرى ف نجاح المشروع وإدرار الأرباح بنسبة عالية. 
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وأما عن التخطيط السليم للمشروع فيتم عن طريق عدة خطوات وهي 
تتمثل في إعداد خطة العمل بالطريقة السليمة الفنية والعملية وامالية, 
والتعرف على جميع العوامل سواء الخارجية أو الداخلية لإدارة ا لمشروعات 


الصغيرة. 


وواحدة من التخطيط السليم للمشروع هي تحديد الهدف الرئيسي 
للمشروع. والتعرف على التكاليف المناسبة. والتعرف على المنافسين ووضع 
الخطة التسويقية للمشروع» وخطة اموارد البشرية. 

الادارة السليمة للمشروع 

إدارة المشروعات الصغيرة أهم الأمور اللازمة لنجاح المشروعات. ومن 
بين أهم خطوات ادارة المشروعات الصغيرة هي الإدارة السليمة للمشروعء 
ومن الجدير بالذكر أن هناك الكثير من الأشخاص الذين يفشلون في 


مشروعاتهم وهذا يرجع بصورة كبيرة إلى الفشل في الإدارةء وتحويل إلى مدين» 


وبالتالي فإن الإدارة السليمة هي أهم خطوات نجاح المشروعات. 


فن الادارة السليمة للمشروعات الصغيرة من الفنون التي يستخدمها كل 


الناجحين في المشاريع الناجحةء ولذلك فمن المهم الاعتماد على فنون الادارة 
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المختلفة للمشروعات الصغيرة من أجل الحصول على الربح الذي يحلم به 
الكثير من الناس» وأصحاب الشركات والمشاريع الجديدة. 


نصائح وتوجيهات عامة ف ادارة مشروع صغير 
1- هل يجب أن اقوم بنفسى بالاشراف على مشروعى الخاص؟ 


بالطبع نعم حيث يجب على صاحب العمل أن يقوم بالإشراف على 
المشروع بنفسه حتي يتمكن المشروع من ترسيخ تواجده التنافسي في السوق 
المحلي ومن ثم يبدأ فى الانطلاق إلى الأسواق الخارجية فمعظم المنشآت 
الكبيرة كانت في بدايتها صغيرة ونتيجة إدارتها المتطورة والمتميزة استطاعت 
أن تنمو وتتفوق مما مكنها من التحرك داخل السوق بأقصى كفاءة ممكنة 


وكل قصص النجاح كانت لأشخاص أشرفوا على مشاريعهم بأنفسهم. 


2- هل هكن أن اقوم بخلط اموالى الشخصية مع الأموال التى اكسبها 
من المشروع؟ 


من الواجب على صاحب المشروع الصغير أن يحدد لنفسه مبلغاً من ال مال 
كراتب شهري مدرج ضمن المصاريف الإدارية للمشروع وأن يتعايش طبقاً لدخله 


المالي وأن لا يخلط مصاريفه الشخصية مع مصاريف وإيرادات مشروعه إذ 
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يؤدي ذلك إلى خلل مالي للمشروع مما يترتب عليه قصور في الالتزامات امالية 


ومتطلبات العمل التشغيلية وهذا يؤدي تدريجياً إلى فشل المشروع. 
3- ماذا افعل حتى اضمن إدارة ناجحة لمشروعى؟ 


حتى تقوم بتحقيق نجاح بلشروعك الخاص يجب عليك القيام 


بالخطوات التالية: 


مراقبة ومتابعة قيد الدفاتر المحاسبية واستخدام برنامج محاسبي 


سيط 


تحتاج جميع المنشآت باختلاف أشكالها أو أحجامها إلى نظام محاسبي » 
يساعد أصحابها في الحصول على المعلومات المحاسبية خلال فترة نشاط المنشأة 
فالتاجر لا يستطيع أن يعتمد على ذهنه في استرجاع ومعرفة جميع العمليات 
التي قام بها وتتمثل المقومات الرئيسية للنظام المحاسبي في ( ا مستندات 
والدفاتر والسجلات والقوائم والتقارير) فالمستندات تعتبر نقطة البداية في 
تدفق المعلومات وتوضيح البيانات الخاصة بالعمليات التجارية للمنشأة ومن 
واقع المستندات يتم التسجيل في الدفاتر والسجلات لإثبات جميع العمليات 
ومن ثم يتم تفريغ المعلومات في قوائم وتقارير تعتمد على النظام ا محاسبي 


المالي للمنشأة لتوضح نتيجة الأعمال عن فترة معينة. 
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المحافظة على جودة عالية: 


إن شدة المنافسة على السلعة يتطلب الكثير من الاهتمام بالمنتج أو 
الخدمة المقدمة » فمن العناصر الأساسية للتسويق أن تكون السلعة المقدمة 
ذات جودة عالية تتطابق مع متطلبات المستهلك من حيث الشكل واللون 
والتصميم والمتانة والصلاحية والتعبئة ولكسب ثقة المستهلك وضمان 
الاستمرارية في السوق لا بد من المحافظة على الجودة والتفكير دائماً في 


التحسين والتميز. 
$ المحافظة على سعر تنافسى: 


السعر هو القيمة الحقيقية للمنتج ومن خلاله يقيم المستهلك مقدار 
احتياجاته وقدرته الشرائية » ولذلك يجب أن يكون للمنتج سعر منافس يحقق 
هامش ربح مناسب ويجب أن تتم عملية التسعير بعد دراسة تكلفة المنتج 


ومستوى الطلب وخصائص المستهلك وحدة المنافسة. 
؟ التطوير ا مستمر للذات: 


على صاحب العمل تحمل ال مسؤولية ومواجهة الممشاكل والإصرار والمثابرة » 
والعمل لساعات طويلة دون تذمر » وعليه تعلم مهارات التعامل مع الآخرين 


وبناء علاقات طيبة معهم > وكذلك اكتساب المهارات الإدارية كالتخطيط 
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والتنظيم والقيادة والرقابة على العمل والتي تساعد صاحب العمل بشكل 


كبير في إدارة عمله وتخطي العقبات التي تواجهه. 
5 تطوير وتحسين مكان وبيئة العمل: 


يتوقف تطور ونمو المشروع الصغير على قدرة صاحبه في اختيار المكان 
ا مناسب للمشروع وتحديد المركز التنافسي في السوق وتوزيع السلع وعمليات 
البيع وا مستهلك والحصة السوقية في القطاع وسهولة وصوله إلى ال لمستهلك 
وعدد العاملين والعمل الدءوب على تحسين المنتجات أو الخدمات ها يتناسب 
مع التغيرات والظروف الاقتصادية من حيث العرض والطلب » والاستفادة من 
تجارب الآخرين - خصوصاً ال منافسين - وتلمس احتياجات وأذواق المستهلكين 


والذوافه القافنة بالغراة AOE‏ 
5 الاهتمام بوضع العاملين: 


إن تطوير كفاءات العاملين من أهم مقومات النجاح » فوجود عامل غير 
مؤهل أو غير مدرب يقلل من جودة العمل وعدم الاهتمام بوضع وسلامة 
العاملين في المنشأة يؤدي إلى انخفاض التحفيز لديهم » وهذا يؤثر سلباً في رضى 


العملاء وا مستهلكين ومن ثم في المبيعات لذلك يجب على صاحب العمل 
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الاهتمام بوضع العاملين معه بتطوير قدراتهم والحفاظ على سلامتهم وبناء 
علاقات قوية معهم وهذا يساعد على رفع كفاءة العمل وزيادة رضى العملاء 


ومن ثم زيادة المبيعات. 

اقامة علاقات جيدة مع الموردين وال موزعين: 

دائماً ما تحمل العلاقة بين صاحب ال مشروع الصغير وا موردين وال موزعين 
طابعاً شخصياً فكلما كانت علاقة صاحب المشروع بالموردين قوية كلما ساعده 


ذلك في الحصول على تسهيلات منهم وكلما زادت علاقته بالموزعين زاد ولائهم 


له ولمنتجاته وهذا يؤدي إلى زيادة المبيعات ومن ثم نمو وتطوير منشأته. 
؟ عمل تحليل نقاط القوة والضعف والفرص قبل بداية كل سنة مالية: 


صاحب المشروع الصغير هو ال مسئول الأول عن تحليل نقاط القوة 
والضعف والفرص طمنشأته » ويمكن الاستعانة مكاتب الاستشارات ( المالية 
والإدارية والتسويقية ) للتأكد من نجاح مشروعه من خلال التقييم السنوي 
لسلامة سير مشروعه كما يجب عليه دراسة وتحليل التكاليف الإدارية والتشغيلية 
والتسويقية » والتكاليف التمويلية والرأسمالية والمرتبات والأجور وحساب 


الاستهلاك المتعلق بالآلات والمباني والأثاث » وتكاليف التأمين وتكلفة مواد 
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الصيانة 5 عمال الخدمات الفن ة والقوى ا محركة والعدد والأدوات 
الصغيرة والتقلبات في حجم المبيعات وتقدير حجم الأرباح من حيث الزيادة 
أو الانخفاض. 


؟5 إصدار موازنة تقديرية قبل بداية كل سنة مالية: 


يجب على صاحب ال مشروع اعتماد موازنة تقديرية توضح تكاليف كل 
نشاط يتطلب مصاريف مالية لتنفيذه خلال السنة ال مالية للمشروع 
كالإجراءات التجارية والتوسع في ا مشروع وتطويره ويجب السير موجبها في 
تنفيذ جميع الأنشطة المعتمدة لضمان الخطة تنفيذ الخطة التشغيلية 
للمشروع وتحتوي الموازنة على إمكانيات وأرصدة المشروع المالية والنقدية 


المتوفرة خلا العام الجديد. 
5 إصدار القوائم المالية الخاصة بالمنشأة مع نهاية كل سنة مالية: 


تعتبر القوائم المالية ال مؤشر الذي نحدد من خلاله النتائج التي حققها 
ا مشروع من ربح أو خسارة في فترة معينة وأهم هذه القوائم: قائمة نتيجة الأعمال 
وتظهر فيها جميع الإيرادات وجميع المصروفات - قائمة المركز المالي (الميزانية) 


وتظهر فيها الأصول والخصوم وحقوق أصحاب المنشأة بالإضافة إلى تقارير 
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تحتوي على بعض المؤشرات والنسب امالية مثل معدل العائد على الاستثمار 


ومعدل دوران البضاعة وتطور حجم امبيعات. 


تعتبر دراسة السوق حجر الاساس ونقطة البداية لتحديد إمكانية نجاح 
المشروع من عدمه ايا كان نوع هذا المشروع تجارياً صناعياً أو مشروع 
خدمى» كما توضح مدى حاجة ال مستهلكين إلى تلك الخدمة أو المنتج. لذلك 
يجب على المستثمر أن يقوم بدراسة السوق جيدا حتى يتمكن من معرفة 
كمية العرض والطلب والسياسات التسويقية المتبعة وسلوك ال مستهلكين 


وممعرفة السعر ا مناسب للخدمة أو المنتج. 


وتشتمل دراسة السوق المقترحة على عدة عناصر رئيسية يمكن تحديدها 


من خلال ما يلى: 
د.-. ٠‏ املع والبموق اتيف 


مواصفات ا منتج» استخداماته, الشريحة القن يستهدفها والمنتحجات 


البديلة المنافسة. 
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- مستوى الطلب 


معدل ١‏ لطلب الحالي للمنتج» دورة حياة ١‏ منتج» معدل تغير الطلب» 
التغيرات الموسمية التي تؤثر على الطلبء المعلومات المتعلقة بالأسعارء مرونة 


الطلب و مدى تأثير التغير فى سعر المنتج على حجم الطلب. 
- المستهلكون 


حجم الاستهلاك للمنتج دوافع شراء السلعة أو الخدمة. من الذى يقوم 


بالشراء. النمط الإستهلاق. 
- امنافسة والعرض 


درجة وطبيعة المنافسة, من هم المنافسون» هل هناك منافسون جدد 
يمكن دخولهم السوق؟ هل هناك احصائيات للاستيراد؟ ما هى المقارنة بين 


ا منتج المحلى والمستورد؟ 


- التوزيع والممارسات التجارية 
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ما هى قنوات التوزيع؟ هل هناك وسطاء أو مجال عمل لهم؟ ما هى 
ا ممارسات التجارية الحالية؟ ما هى وسائل الدعاية والترويج اممكنة؟ ما هى 


تكلفة وسائل الترويج والإعلان 
٠‏ الخطة التسويقية 


هى العمليات التي من خلالها يتم إعلام المستهلكين بالمنتج أو الخدمة 
وذلك بتحديد قنوات التوزيع ووسائل الإعلان وتحديد السعرء مما يؤدى إلى 
رسم صورة إيجابية عن المنتج أو الخدمة فى ذهن المستهلك. ثم عمل 
استراتيجيات تسويقية لإثارة الإهتمام با منتج وتحفيز ا مستهلكين على الشراء 
ومن ثم تحقيق أهداف المنشأة من خلال تحقيق ال مبيعات والإيرادات 


السنوية المستهدفة. 
كيف اقوم بالدراسة الفنية لمشروعى؟ 
تو فلذل ذراهة ان 
- وصف المنتج / الخدمة 


تحديد السمات الفنية للمنتج مع مراعاة تحديد المواصفات القياسية 


المعتمدة من قبل الجهات الرقابية ا مختصة 
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- وصف العملية الإنتاجية 


تحديد التقنية المستخدمة وتكلفتها وتحديد ال مدخلات ( المواد الخام) 
ومواصفاتها وامواد ال مساعدة. وكذلك وصف العملية الانتاجية ومراحل الانتاج 


وطريقة التقديم الخدمة 
- الموقع والمساحة 


تحديد موقع المنشأة ومزاياه. تحديد المساحة اللازمة للمشروع 
ومعرفة التكلفة وخصائص ال موقع كالإقتراب من الأسواق او من مصانع» وتوفر 
الطرق و المواصلات. والخدمات والكهرباء واماء والهاتف. وقد يكون موقع 


امشروع هو نفس موقع السكن الخاص بصاحب ال مشروع 
: الآلات والمعدات 


وصف تفصيلى للآلات والمعدات من حيث استخدامها وطاقتها 
الإنتاجية وسعرها ومواصفاتها ومدى توفر الصيانة الدورية والوقائية وقطع 


الغيارء تكلفة النقل والتركيب 


- المواد الخام: 
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وصف الواد الخام وأنواعها وأسعارها خلال العام » ومعرفة الموردين لها 
واموزعين وشروط استيرادها » وتحديد الفترة الزمنية بين طلب المواد والحصول 


عليها ء وحساب تكلفتها الإجمالية تفصيلياً 
- الأثاث والأجهزة الكهربائية: 
معرفة'احشاحات المدشأة من 'آثاث : وتحذيين توعنه وسعرة + والأجهزة 


الكمبيوتر والطابعات والهاتف والفاكس. 
- اطوارد البشرية والأيدي العاملة: 


يجب تحديد اموارد البشرية اللازمة لتشغيل المشروع . وكذلك تحديد 
الكفاءات والخبرات المطلوبة » ووضع الهيكل التنظيمي وتوصيف الوظائف 
وتحديد سلم الرواتب والبدلات والتأمينات وعدد ساعات العمل » وحساب 


0 


تكاليف الأيدي العاملة شهرياً ثم سنوياً 
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كيف اقوم بالدراسة المالية للمشروع؟ 


بعد توفر كافة المعلومات عن المنتج والسوق والنواحي الفنية وأسعار 
الآلات واممعدات» يكون المشروع جاهزاً لإعداد الدراسة المالية وهي الدراسة 
التي تحدد تكاليف المشروع ومقدار التمويل ال مطلوب و كمية الإيرادات 
وا مصروفات » إهلاك الأصول طريقة ومدة سداد القرض وكذلك الأرباح 


امتوقعة من المشروع وهي التي تحدد جدوى المشروع من عدمه 


ما هى العوامل التي تؤثر في تحديد رأس المال اللازم لتمويل المشروع 


الصغير؟ 


5 


هناك عدة عوامل تقوم بالتأثير بوجه عام مثل نوع المشروع وحجمه 
وطريقة شراء الأصول والإيجار والتأثيث والسياسات التي يسير عليها مثل البيع 
نقداً أم مؤجل كما تتأثر كمية رأس ال مال ا مطلوب معدل تصريف البضاعة أو 


الخدمة وبامستوى العام للأسعار. 


أيضا هناك عوامل أخرى غير منظورة مثل خبرة صاحب ال مشروع ومدى 


اتصاله بالسوق وخصائص المنطقة التي سيتعامل فيها. 


كيف اقوم بحساب رأس ال مال؟ 
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يجب أن يضع صاحب المشروع في اعتباره مدة تتراوح بين ثلاثة وستة 
شهور حتى يتمكن المشروع بعدها من تحقيق إيرادات تغطي مصاريفه 
الشهرية المنتظمة ها فيها النفقات الخاصة لصاحب المشروع وبعدها يمكن 
تحديد الأرباح. أما عن تحديد كمية رأس الممال المطلوب فيجب أن يكون كافياً 
بقدر الإمكان لتزويد المشروع بالأصول الثابتة والتي لا مكن تمويلها بالقروض 
طويلة الأجل بأسعار فائدة إسلامية معقولة » وأن تكفي أيضاً لتغطية نسبة 
كبيرة من الاحتياجات لرأس امال العامل. وإذا أمكن يجب أن تخصص نسبة 
من رأس امال مقابلة جميع متطلبات رأس امال العامل الابتدائي اللازم للسير 
بالمشروع حتى يصبح قوياً» لأن على صاحب المشروع الاحتفاظ بالإدارة 


والرقابة المالية على مشروعه. 
مدير المشروع Project Manager‏ 
وظيفة مدير المشروع: 
إعداد الموازنة الابتدائية والجدولة الابتدائية تهمتحصناءءط. 
المساعدة في اختيار فريق المشروع. 


التعرف على العميل ومعرفة احتياجاته. 
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التأكد من إمكانية توفير الموارد اللازمة للمشروع في المواعيد المطلوبة. 
الاطمئنان على التفاصيل للتأكد من أن المشروع سيبداً تنفيذه. 
مراجعة الخطط واموازنات والجداول لإقرارها والمطباشرة بالعمل. 


الإشراف على مراحل عمل المشروع من لحظة المباشرة حتى إنهاء 


ا مشروع. 


إعداد آليات الاتصال مع مختلف الجهات ذات العلاقة: الإدارة العلياء 


الإدارات» العميل» فرق العمل. 
الأسئلة التي توجه لمدير المشروع: 


ماهو المطلوب عمله؟ متى يجب أن يتم عمله؟ ماهي المواد اللازمة 


لذلك؟ كيف سنحصل عليها؟. 


1/ تخطيط ال مشروع 2122128: جزء من مسئولياته المساهمة في وضع 


إدارة المشروعات الصغيرة | 70 


2 تنظيم المشروع 0182212128: يختار الشكل التنظيمي ال مطلوب 
ويختار الهيكل التنظيمي للمشروع. 


3 توفير الطاقم 5]288: 


4/ إعداد الموازنة ق8صناءع80: على استعداد لسد النقص في الجوانب 


الماليةء وموازنة محكمة بإشرافه. 


5 توجيه المشروع 628ء10156: التوجيه المباشر اليومى وامتابعة 


اللعيقة كل معطيات اة 


6 الرقابة 02:0[!128): هي حصاد كل شىء ويبدأ بعدها التغذية 


العكسية للتخطيطء وقياس الانحراف. 
7 المسؤوليات تجاه فريق العمل: وهي: 


العدالة (ووعصئنه8): تكون في انتقاء المعينين بفريق العمل أولاً فالعدل 


أساس الحكم. 


الاتساق والتوافق (إ©002515662): توافق واضح بين فريق العملء ولا 


يجمع النقائض فى فئة واحده. 
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الاحترام (أء6م165): الاختلاف لا يعني وجود نزاع» بل نتعامل مع أدب 


الاختلافء فالتوافق المطلق مرض. 


الأمانة والإخلاص (510265697): الأمانة نزاهة ونظافة اليد من نظافة 


اللسان وبالتالي تؤدي إلى الإخلاص. 


الاهتمام بمستقبل العاملين بعد انتهاء ال مشروع: المشروع مهمة مؤقتة, 
فلابد أن نشعرهم بأنكم أبناء هذا المشروع ولا ينتهي مستقبلكم بانتهاء 


المشروع» بل نحن على صلة مشاريع أخرى. 
مسار الوظيفي طدير المشروع: 


1/ معظم مدراء المشاريع بحاجة للحصول على التدريب في واحد أو أكثر 


من الآتي: 


حلقات دراسية (8هندمء5): تمكنه من الاطلاع على التفاصيل التي تطرأ 


يومياً وأشكال الخلول. 


ورش عمل: فلا بد من جهة أخرى تعطيه الصورة المتكاملة لكافة 


الكوافي: 
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مشاركة نشطه ف الدورات ا محلية طعهد إدارة المشاريع: امتخصصة 


وتقف على احدث ما يدور ف العام. 


الحصول على شهادة دراسية رسميه ف إدارة امشاريع: تعلم العلم المبني 


على الأصول والقواعد الكمية. 
2 شهادة خبرة تفيد بأنه ملم بالأمور التالية وشارك فيها: 


خطة منظمة للوصول للأهداف: لأطمئن على أن ما يقدم من أهداف 


مبني على خطط وبرامج وأسس واضحة. 


التفاوض مع الزملاء في العمل: المقدرة بأن نصل إلى لغة التفاوضء لان 


القيادة ليست أوامر وتسلط. 


المتابعة الجيدة للمهمات: عمليات توثيقية في المتابعة من خلال قوائم 


التحقق. 


الحساسية للحقائق السياسية في حياة ال منظمة وإدارة المشاريع: تكون 


صاغية لكل ما يحدث في الميدان. 
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المسار الوظيفي يبدأ بالمشاركة في المشاريع الصغيرة ثم الانتقال 


للمشاريع الكبيرة: التدرج في فهم العوامل. 
مطالب خاصة دير المشروع: 
1 القدرة على امتلاك الموارد الكافية والحصول عليها: عادة تكون الموارد 


التى تخططها الموازنة الأساسية غير كافيه وعليه فان شخصيه مدير المشروع 


تلعب دوراً أساسياً في توفيرها من خلال: 
المبادلة وعمل التوازن بين الموارد المستخدمة في المراحل المختلفة. 


أحياناً نضطر لعمل مقاوله فرعيه بدلا من إعداد الأمور في المشروع 


(عقود الباطن). 


يعلم مدير المشاريع والمدراء الوظيفيين أن الموارد عادة تكون محدودة: 
وهناك تنافس للحصول عليها داخل الشركة والحصول عليها يعد مكسباً 
ممشروعه وخسارة للطرف الآخرء وعليه فإن على مدير المشروع أن يقيم 
علاقات جيده مع المدراء الوظيفيين من جهة ومع الإدارة العليا حتى يتمكن 


من الحصول على اموارد اللازمة. 
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2/ الحصول على الكفاءات للمشروع وحثهم على العمل: 


إحدى المشاكل التي تواجه مدراء المشاريع أن العاملين الذين يحتاجهم 


للعمل في المشروع غالبا ما يتم اقتراضهم من الأقسام الوظيفية للمشروع. 


وعندما يتم تحويلهم للعمل في المشروع فان مدراءهم في الأقسام 
الوظيفية سيحتفظون بحق الرقابة والتقييم والتأثير على رواتبهم ومستقبلهم 
الوظيفي لأنهم سيعودون ممواقعهم بعد المشروع» وهذا يؤدي إلى خرق وحده 


القيادة (التبعية وازدواجية الانتماء). 


على مدير المشروع أن يزرع روح التحدي في أعضاء الفريق ويجعلهم 


يمنحون أولوياتهم للمشروع. 
الخصائص الواجب توافرها أثناء اختيار فريق المشروع: 


بنيت على الخطة والخطة على الأهداف... 


توجه قوي لمشكله المشروع: يجند كافه الطاقات حتى ينهيه. 
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توجه قوي للهدف. 
احترام قوي للذات. 
3/ التعامل مع امعيقات والعقبات: 


هناك الكثير من العقبات التي ستواجه المشروع بعضها في البداية (عند 
ا مباشرة) ومنها في نهاية المشروع. سواء عقبات فنيه. أو مشكلات تتعلة 


بالموارد أو بالوقت أو بالعلاقة بين أفراد الفريق. 
دور المديرين: توريث أساليب حل المشكلات لفريق العمل. 
4/ عمل مبادلات بين أهداف امشروع :)tradeoff)‏ 


الأهداف المرسومة قد لا تسير وفق ماهو مخطط والموارد قد لا تأ كما 
طلبناء والعمالة قد لا تتوفر» فمدير المشروع يجب أن يتمتع بالذكاء الميداني 
لأجل عمل تبادل في الأهداف وفقا للموارد المتاحة والظروف التي يواجههاء 
بحيث يقوم باستبدال الأهداف الجزئية بشرط أن يخدم ذلك الهدف النهائي 
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5/ التعامل مع المخاطر والحذر من الفشل: 


تواجه المخاطر جوانب المشروع ف مختلف مراحل حياته ولكن هذه 


المخاطر تختلف من مرحلة إلى أخرى. 


في مرحلة التخطيط قد يكون هناك فشل في التعريف برسالة المشروع 
وأهدافه. وقد يكون الفشل في الحصول على موافقة العميل أو الفشل في 


قد يكون الخطر من خطأ في وضع الموازنةء حيث م يؤخذ مثلا التضخم 


بعين الاعتبار فتحصل خسارة. 


قد يحصل الفشل بسبب عد القدرة على حل المشاكل الفنية والتقنية 


التي تواجه المشروع. 


أحياناً المسألة لا تعتمد على تخطيط وحدود معينة في الأهداف 
وا موازنات» وإنما التطبيق الواقعي يصادم وتبرز لنا مشكلة فنية قد يعجز عن 
حلها الفريق الهندسي في وقتهاء وأي تأخير سيترتب عليه تأخير لأهداف أخرى 
وبالتالي سيدفع بها في آن واحد. فيجب الحذر من عدم القدرة على حل 
المشكلات الفنية ولا بد أن يكون عندنا رديف ملائم ومناسب لحل هذه 


ا مشكلات. 
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6 الاحتفاظ بقنوات اتصال متعددة مع الآخرين: 

اتصالات مدير المشروع متعددة. مع الإدارة العلياء العميلء الطاقم 
الوظيفيء البيئة الخارجية للمشروع... 

المدير يجب أن يكون قادرا على توفير البيانات الصحيحة وقاعدة 
ا معلومات التي تؤهل للتعامل الصحيح. 


يجب أن يتمتع بالمرونة الكافية التي تؤهله لحل المشاكل التي تواجه 


عمله. 
7 التفاوض: 


حتى يتمكن المشروع من امتلاك الموارد الكافية. والحصول على الطاقم 
والموازنة بين أهداف المشروع ومواجهة المخاطر وفتح قنوات اتصال متعددة 
مع الآخرين» فيجب أن بمتلك القدرة على التفاوض التي تؤدي إلى الإقناع تارة 


والحصول على المعلومات تارة أخرى. 


إدارة امشروعات الصغيرة | 78 


الخصائص واطهارات ال مطلوب توفرها في مدير المشروع: 
يمتلك خلفية فنية وتقنية قوية. 

مدير وظيفي حازم وناجح. 

ناضج وهادئ. 

متاح (مستعد للعمل) الآن. 

ذو سمعه جيدة لدى امدراء التنفيذيين. 

يعرف كيف يجعل الفريق مركزاً في عمله ومهتماً وسعيداً 
الخبرة في وظائف متعددة. 


قادر على المشي ولو جزئياً على الماء (أي القدرة على التصرف في الظروف 


الضفية): 
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ماهية الإدارة الإستراتيجية. 


تعتبر الإدارة الإستراتيجية أمرا هاما كما سبق وذكرت بالنسب 


لل سات غامة وا مات المقزوعات" المغيرة خاصة: 
تعريف الإدارة الإستراتيجية. 


"تعرف على أنها فن و علم تشكيل و تنفيذ و تقييم القرارات الوظيفية 


المتداولة التي تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها. 


وتعرف على أنها خطة شاملة ومتكاملة تتضمن مجموعة متناغمة من 
الافكار والمفاهيم والطرائق ذات الصلة بالمستقبل والمصممة لتحقيق اهداف 
المنظمة عبر توظيف ال موارد والقدرات والكفايات الجوهرية التي تمتلكها 
لاستثمار الفرص وتلافي التهديدات التي تتضمنها البيئة الخارجية ا محيطة بها 


او تحويل الاخيرة الى فرصة قابلة للاستثمار”' 


35 


' رشيد. صالح عبد الرضا و جلاب» احسان دهش (2015) الادارة الاستراتيجية وتحديات الالفية 
الثالثة " دار المناهج للنشر والتوزيع» عمّان 
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من هذا التعريف هكننا إستنتاج أن: الإدارة الإستراتيجية تهتم بتحقية 
التكامل بين وظائف الإدارة و التسويق و التمويل و الإنتاج و البحوث و 
التطوير و أنظمة معلومات الحاسب الآلي» ذلك بغرض تحقيق نجلح 


الط ,14 
مراحل الإدارة الإستراتيجية. 


تشتمل الإدارة الإستراتيجية على ثلاث مراحل و التي يمكن توضيحها في 
ما ياي: 

1. المرحلة الأولى: وضع الإستراتيجية: 

تتضمن هذه المرحلة القيام بالخطوات التالية: 

1. وضع أهداف طويلة الأجل. 

2. إعداد رسالة المنظمة. 


3. تعريف الفرص و التهديدات الخارجية التى تواجه المنظمة. 


4. تحديد نقاط القوة و الضعف الداخلية و الخارجية في المنظمة. 


* نادية العارفء"التخطيط الإستراتيجى و العولمة "» الدار الجامعية» الإسكندرية. 2002- 
3ص 6 
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5 وضع الإستراتيجيات البديلة. 
6 إختيار الإستراتيجيات التي سيتم تنفيذها. 
و عند الإقدام على وضع الإستراتيجيات فإننا نطرح التساؤلات التالية: 


١‏ ماهي مجالات الأعمال الجديدة التي يمكن الدخول فيها و 


الأنشطة التي يجب التوقف عن آدائها"؟ 
©» كيف يتم توزيع الموارد من طرف المؤسسة ؟ 
۵# كيف يمكنها التوسع من خلال قيامها بأعمال مختلفة و تنويعها ؟ 
۵# هل يفضل الدخول في السواق العالمية أم لا ؟ 
2. المرحلة الثانية: تطبيق الإستراتيجية: 


تتميز هذه المرحلة بأنها من أكثر المراحل صعوبة: إذ تضم تهيئة المناخ 
التنظيمي ووضع الخطط و السياسات و كيفية تنظيم العمل و تخصيص الموارد 


*” نادية العارف. نفس الممرجع» ص 13. 
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تنمية القيادات افداريةء إضافة إلى تحديد جميع الأنشطة الخاصة بصياغة 


الجهود التسويقية و التمويلية و غيرها. 
3. امرحلة الثالثة: مراجعة و تقييم الإستراتيجية (المراقبة): 


و هى المرحلة الثالثة و الأخيرة, تأت هذه الخطوة بهدف مراجعة و 
تقويم الإستراتيجية ذلك لأن الإستراتيجية توضع بلواجهة و تعديل و تطوير 


ا مستقبل» و بسبب وجود عوامل داخلية و خارجية تتغير بإستمرار. 
و هناك 3 أنشطة رئيسية لتقييم الإستراتيجية و هي: 
أ - مراجعة العوامل الداخلية و الخارجية. 
ب- قياس الداء و ذلك بممراجعة النتائج. 


ج“ إتخاذ الإجراءات التصحيحية 0 


16 


د/ عبد الحميد عبد الفتاح المغربيء"الإدارة الإستراتيجية مواجهة تحديات القرن الحادي و 
العشرين مجموعة النيل القاهرة ط11999 ص 61 
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المهمة الأساسية للإدارة الإستراتيجية: 


تعبر المهمة الأساسية للإدارة الإستراتيجية على التفكير في تحديد رسالة 


المؤسسة. و ذلك بطرح الأسئلة التالية: 
۵ ماهو عملنا ؟ ماذا يجب أن يكون ؟ 


و هذا يقودنا إلى وضع الهداف و بناء الإستراتيجيات و الخطط و صنع 
القرارات في الفترة الحالي لتحقيق النتائج في المستقبل. اذلك تقوم الإدارة 


الإستراتيجية بتحديد و تخصيص الموارد المالية و البشرية لتحقيق تلك 


17 


النتائج”. 
عوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية: 


لتطبيق الإدارة الاستراتيجية في التعليم بنجاح» يستوجب توفر عدد 


من العواملء والتي من أهمها: 
1- توافر التفكير الاستراتيجي: 


حيث يشير التفكير الاستراتيجى إلى توافر القدرات واممهارات اللازمة 


طمارسة الفرد مهام الإدارة الاستراتيجية بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص 


” د/ محمد المحمدي الماضيء " الإدارة الإستراتيجية "» 2002ص 6. د 
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وتحليل عناصر البيئة المختلفة» والقيام بإعداد التنبؤات المستقبلية الدقيقة, 
مع إمكانية صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة مع ظروف 
التطبيق. فالتفكير الاستراتيجي لا يقتصر على مهارة اكتشاف ما الذي سيحدثء 
وإنما هو استخدام مناظرات نوعية لغرض تطوير أفكار خلاقة جديدة. وقد 
ذكر المغربي (1999م) أن من أهم خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي 


توافر المهارات التالية لديهم: 


- القدرة على تحليل البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما ينتج عنها 
فق مخاطن خث تمثل القرض هيزة مقاحة مكن الاسعفادة متها بينتما ثل 
المخاطر محددات أو معوقات تواجه المنظمة. ونظراً لإحساسه بأهمية 
استشراف ا مستقبل فنجده يحاول التنبؤ بالفرص وال مخاطر المستقبلية وكيفية 


التغامل معها. 


ر ايان النسولة واي الروك اللي دوقي كل ا 
من خلال تناوله زایا وعيوب ومبررات تطبيق کل منها ما يساهم في حسن 


اختياره لأفضلها. 
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- القدرة على تخصيص اموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة., 
فا مدير الاستراتيجي يجب أن تكون لديه القدرة على تخصيص موارد ال منظمة, 
بالإضافة إلى تحديد الموارد والإمكانات التي ينبغي توافرها مستقبلاً لتحقيق 


أهداف التنظيم. 


- القدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية» فالقرار الاستراتيجى يتميز 


عن غيره من القرارات بالشمول وطول المدى الذي يجب تغطيته. 
2- توافر نظم ال معلومات الاستراتيجية: 


فالمعلومات لها دور أساسي في كافة مراحل الإدارة الاستراتيجية, 
فا معلومات المرتبطة بنتائج تحليل المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية مثلاً 
تدعم جهود المديرين الاستراتيجيين في وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات» كما 
أنها تساهم في تنفيذ الاستراتيجية ومراجعتها والرقابة عليها. ولتحقيق الاستفادة 
المثلى من تلك المعلومات لابد أن يتسم نظام المعلومات الاستراتيجي بدقة 
ا معلومات وشموليتها وتوافرها في الوقت المناسب. وهذا يتطلب توفر الحاسب 


الآلي والاعتماد عليه في تخزين أكبر كم من البيانات المتشابكة والمعقدة وحفظها 
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وإجراء كافة عمليات التحليل والبرمجة لتلك البيانات بما يتيح الاستفادة منها 
في أي وقت لاتخاذ القرارات الاستراتيجية. 
3- توفر نظام للحوافز: 
يهدف نظام الحوافز عادةً إلى التأكد من وجود توافق بين ما يتطلبه 
التنفيذ الفعال للخطط الاستراتيجية والحاجات وا ممطالب ال مشروعة للعاملين في 
المنظمة الذين يقومون بالتنفيذء فلابد أن يرتبط نظام الحوافز بصورة مناسبة 
وفعالة مع استراتيجية ا منظمة على المستويات الإدارية المختلفة ؛ ولتحقية 


ذلك لابد من تصميم نظام محكم وعادل للمكافآت والحوافز بحيث يؤدي 


دوراً محفراً ومشجعاً لمكافأة الأداء المرغوب فيه. 
4- توفر نظام مالي: 


يجب أن يكون لدى المنظمة نظام جيد للإدارة المالية. فإذا لم يكن 
متوفر فيفضل أن يعالج ذلك قبل أن يتم تطبيق الإدارة الاستراتيجية حيث 


أنها تتطلب موارد مالية وبشرية وفنية كبيرة. 
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5- توفر التنظيم الإداري السليم: 


ينبغي توفر تنظيم إداري دقيق ومرن قادر على التكيف مع متغيرات 
الاستراتيجية واستيعاب الأهداف الاستراتيجية وتوفير المعلومات اللازمة لذلك 
بالإضافة إلى وجود النظم والإجراءات السليمة التي تسهل أسباب العمل بدل 


6 ق 1" أو 35 ليا 


تعمل كل المؤسسات في وسط بيئة داخلية و خارجية فهي بذلك تؤثر 
فيها و تتأثر بها و كما هو معروف أو أن مكونات هذه البيئة أو المحيط 
سريعة التغييره فهي إذن جد متغيرة و بالتالي يجب على المؤسسة التفاعل 
معها و ذلك بإغتنام الفرص التي يفرزها محيطها و محاولة تجنب التهديدات 
و ا مخاطر أو التقليل من حدتهاء لذلك فإن المؤسسات تقوم ببناء تصور 
إستراتيجي نو إعتماد إستراتيجات معينة من أجل المواجهة و الدفاع و بالتالي 
ظمان بقائهاء و المشروعات الصغيرة تعمل أيضا في ظروف بيئية متغيرة لذلك 
وجب عليها بناء تصور إستراتيجيء و إعتماد إستراتيجيات تناسب الوضعية 


التي تكون فيهاء وفقا للإمكانيات امالية لها. 
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و ال مشروعات الصغيرة هي صغيرة الحجم مقارنة مع امؤسسات الكبيرةء 
إلا أن صغر حجمها لا يعد دائما مشكلاء فهي تتمتع بمجموعة من الإيجابيات, 


و إذا كان الملحيط العدواني و التذبذب ممثل حطر على المشروعات 


الصغيرة. فإن هذا المحيط يتطلب رد فعل سريع يقتضي مواكبة التغيرات . 
مظاهر التسيير الإستراتيجي ف ا مشروعات الصغير. 


تقوم المشروعات الصغيرة بالتسيير الإستراتيجي لتثمين مواردها و تعظيم 
الفائض و تفادي مواجهة مخاطر المحيط و لها أولويات إستراتيجية تتلخص في 


ما يلي: 
»0 فعالية التشغيل الداخلي. 
»2 عمليات توظيف رأس امال الفكري و الحصول على المعارف. 
ل نوعية المنتجات و الخدمات امقبولة عن السوق. 


" Helfer jp,Kalika M ET ORSONI-2000-: Management srategie et 


organisation ,ed,vuibert paris,3eme ed, p132 
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» العلاقة مع الزبائن. 
© تغيرات ا محيط و الإجراءات الوقائية. 


و يمكن تلخيص بعض جوانب أو مضاهر ممارسة التسيير الإستراتيجي في 


المشروعات الصغيرة في مايلي: 


1. التخطيط الإستراتيجي: يعد التخطيط الإستراتيجي عملية تهدف إلى 
تحديد الوضعيات ال مستقبلية للمؤسسة ال مرغوب فيها و ذلك بتحديد الوساءل 
اللازمة لبلوغ تلك الوضعية فالتخطيط افستراتيجي يجيب على السؤال التالي: 


كيف يتم الوصول إلى الوضعية ا مرغوب فيها ؟ 


و لتأكيد مدى فعاليته في نجاعة المشروعات الصغيرة تناول 0281:01:15 
العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي و المردودية في دراسة شملت 1500 مؤسسة 
يقل عدد أفرادهم عن 500 عامل و قد خلصوا إلة أنه مع التفكير المسبق قد 
ثبتت نجاعة التخطيط الإستراتيجي و ذلك بشرط مراعاة التسويق بين العوامل 


الظرفية المتمثلة في ما يلي: 


التذبذب التكنولوجي» حجم المؤسسة» الطموح الإستراتيجي» كثافة رأس 


امال. 
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و تجدر الإشارة هنا إلى أن التخطيط الإستراتيجي في هذه المؤسسات 


يرتبط أكثر بالجوانب النفسية و الشخصية للمسير. 
و يمكن للتخطيط الإستراتيجي في هذه المؤسسات أن يرتبط ها يلي: 


النظرة الإستراتيجية: و يقصد بها التصور الذهني مستقبل المؤسسة مع 


مراعاة تغيرات ال محيط. 


النية الإستراتيجية: أي مجموعة المهام التي تفكر المؤسسة بتجسيدها 
مستقبلا و التي يجب أن يراعي فيها ا مسير البحث عن التوظيف الأمثل 
للوسائل الخاصة بتحقيق مشروع إستراتيجي. 

2 التوفيق بين الموارد: تسعى تلك المؤسسات دانما إلى ترشيد مواردها 
من خلال البحث عن الإستغلال الأمثل لها وفقا لإمكانياتها المحدودة نو هو ما 
يعرف معالجة الموارد و في هذا الصدد فإن هذه المؤسسات تسعى لتحقيق 
ميزة تنافسية» و ذلك من خلال معالجة اموارد الإستراتيجية كامهارات و الموارد 


المتميزة. 
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الخيارات الإستراتيجية للمشروعات الصغيرة: 
هناك العديد من الخيارات الإستراتيجية التى مكن للمؤسسات أن 


تتبناتهاء نذكر منها مايلي: 


1. التخصص: غالبا ما تكون هذه الإستراتيجية مرتبطة با مؤسسات حديثة 
التكوين» و هي محاولة تخصص الوسائل حول نشاط واحد مر مح درجة 


عالية من ال معرفة العلمية. 

2. إستراتيجية الإستقرار 

مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجى: 

1 مرحلة التشخيص و التحليل: و تعد من أصعب المراحل و أكثرها 
تعقيداء إذ لابد على ال مدير الإستراتيجى أن يمتلك القدرة الكافية لتشخيص 
الموفقء و التعرف على مختلف المتغيرات حتى يسهل الوصول إلى القرار 
الصحيح» و في هذا الصدد يقول 7011581آ121: " إن المصدر العام الأساسي 


للخطأ في القرارات الإدارية هو التركيز على إيجاد الإجابات الصحيحة» بدلا من 


الأسئلة الصحيحة". 
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2. مرحلة خلق و تطوير البدائل: يتم خلق و تطوير البدائل 
الإستراتيجية و التي يجب أن تكون متعددة. و إلا فليس هناك قرار يتخذه 
ا مدير الإستراتيجي» و من النماذج المعتمدة في هذا الشأن: نموذج العصف 
العقلي ( عصف الأفكار ).... و بالرغم من أهمية خلق البدائل الإستراتيجية إلا 
أن المدير مطالب بإدراك مختلف القيود التي قد تعيق تحقيقها...و هي 


3. تقييم البدائل: و ذلك من خلال مرحلتين: 
*#* دراسة جدوى لكل بديل " إمكانية التنفيذ " 


*#* الاستمرارية في جميع المعلومات في كل بديل من حيث درجة 


فاعليته...و أخيرا يقوم بدراسة انعكاسات هذا البديل 


4. اختيار أفضل البدائل: بناءا على الخطوة السابقة نقوم بمفاضلة بين 
البدائل و يتم إختيار البديل. 

5. وضع البديل حيز التنفيذ: إن عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي لا 
تنتهي بمجرد إختيار البديلء بل تستمر إلى تنفيذ الذي يتم من طرف أعوان 


التنفيذ. 


4. 
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6. المتابعة و التقييم: بعد تنفيذ القرارء تأتي آخر مرحلة في اتخاذ 
القرار الإستراتيجي» و التي من خلالها يتابع المدير الإستراتيجي نتائج قراره 
حتى يتأكد من مدى فاعليته و كفاءته. بعد تحقيق للنتائج المرغوبة: و في 
حالة ما إذا ثبت عدم جدوى قراره فإن ال مدير الإستراتيجي يمكنه التصرف 
بعدة طرق كأن يقوم بالرجوع إلى بعض البدائل... 

3. إستراتيجية التميز: تعتبر إستراتيجية تنافسية تعتمد على التميز في 
تامنتج ممواجهة القطاع المستهدف من السوقء و تسعى بذلك المؤسسة 
لتحقيق ميزة تنافسية في قطاع السوق المستهدف. 

4. إستراتيجية على خفض التكلفة: تعتمد هذه المؤسسات على تبني 
هذه الإستراتيجية و التي تعتمد على خفض التكلفة للمنتج» و ذلك من خلال 
التركيز على قطاع معين من السوق أو على مجموعة معينة من المشترين. 


5 إستراتيجية التنويع: يقصد بها توسع المؤسسة من خلال تقديم 


امنتجات و الخدمات الجديدة.و هناك تنويع المرتبط و تنويع غير مرتبط. 
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6. إستراتيجية التركيز:حيث تركز المؤسسة تركيزا كانلا على مجال محدد 


تتخصص فيه أو على مزيج واحد من التكنولوجياء المستهلكين و المنتوج . 
وضع خطة ال مشروع 


تعتبر مرحلة التخطيط لإنشاء المشروعات الصغيرة من أهم المراحل التي 
يمر بها صاحب المشروع بلا تحمل في طياتها من عناصر عدم التأكد وعدم 
المعرفة بالخطوات الواجب اتخاذهاء مروراً بشعور الخوف الذي ينتابه حول 
إمكانية النجاح أو الفشل. تشكل خطوة التخطيط أساساً قد مهد لنجاح 
المشروع» وذلك لكونه يحدد الفرص والمشاكل التي يمكن أن تعترض المشروع 
وتتضمن تحديد الأولويات في اتخاذ القرارات وتنفيذ الأعمال اللازمة البدء في 


ا مشروع» مثل: الموقع» التمويلء المعدات والمواد. 
- الخطة تعني طريقة السير من نقطة البداية للوصول الى نقطة النهاية 


- الخطة هي خريطة التنفيذ 


” أحمد القطامينء" التخطيط الإستراتيجي (مفاهيم و نظريات و حالات تطبيقية ).ط1ءدار 
مجدلاوي»عمان» الأردن» 1996 
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البداية الى النهاية كما يعرف كف يده والمناطق التي لا يعرفها لا بد ان 


يتحسب لها. 
دورة حياة ال مشروع 
الخطة المرحلية للبدء باي مشروع 
1- مرحلة الفكرة.. تطور الفكرة 
©» تتضمن هذه المرحلة عمليات العصف الذهني 
١‏ وطرح الافكار وتوضيحها 
۵ اهداف ال مشروع العامة 
۵ نضوج الفكرة 
2- مرحلة دراسة السوق 
- اين انا من السوق ؟ 
- اطنافسون والحصة السوقية 
- حجم الطلب 


إدارة المشروعات الصغيرة ا 


- دراسة المستهلك 


2-مرحلة دراسة الجدوى 


- تخطيط التقديرات الطبدئية لتكلفة المشروع 


العائد المتوقع 


- تكلفة البدائل المتاحة 


3-مرحلة التخطيط التفصياي 


- تقسيم العمليات الى مجموعات من الممهام المترابطة 


9 5 ينف 


- تحديد الوقت الزمني لانجاز ال مشروع 


4-مرحلة التنفيذ 


2 التسجيل والاجراءات القانونية 
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- خلال التنفيذ تظهر كثير من اممواقف والاحداث غير المتوقعة 
- تقسيم هذه المرحلة الى مراحل متعددة حسب دورة حياة المنتج 
5-مرحلة دمومة المشروع 


- الاجابة على تساؤلات كيف استمر ؟ كيف انافس ؟ كيف احافظ 


- كيف اطور مشروعي ؟ 
* كيف نحصل على فكرة مشروع: 


يمكن للفكرة أن تأت من التعرف على ما يمكن أن يحتاجه ال مجتمع وما 


يمكن توفيره من خلال بعض النقاط التالية: 
* معرفة حاجة السوق من خلال كشوفات الاستيراد والتصدير 
* هل هناك موارد متاحة سواء كانت مواد أولية أو أيدي عاملة 


* ما هي حاجات المصانع التي تعتمد في صناعاتها على مواد يمكن 


إنتاجها محليا 
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* ما هي المشاريع الناجحة في الدول الأخرى 

وإضافة لذلك ممكن الحصول على الأفكار الاستثمارية من الجهات التالية 
1-مراكز تعزيز الإنتاجية ( إرادة) 

2-نشرات وزارة التخطيط 

3-بيانات ونشرات دائرة الإحصاءات العامة 


الا أن الأمر الأكثر أهمية في ابتكار فكرة لمشروع ناجح هو الاحتكاك 


الدائم مع المجتمع للتأكد من مدى وأهمية حاجته لمخرجات هذا المشروع. 
اختبار لتقييم الأفكار 
٠ه‏ الترابط بين الفكرة وسابق الخبرة 
٠‏ مدى المعرفة بالعمليات اليومية ممثل هذا المشروع 
٠‏ مدى تناسب ال مشروع مع الهدف من الاستثمار 
٠‏ مدى تناسب ال مشروع مع الدخل الممتوقع 
٠‏ احتمالية الربحية 
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مدى تناسب ال مشروع مع رغبتك في تحقيق ذاتك 


النمو المتوقع لهذه النوعية من المشاريع 


قبول درجة ا مخاطرة 


قدرتك على توفير عدد ساعات العمل المطلوبة 


مدى الاستفادة من قبل الفئة ا مستهدفة 


مدى التطابق مع الصورة الاجتماعية امطلوبة 


الميزة التنافسية للسعر 


إمكانيات الترويج 


ثبات الطلب على المنتج أو الخدمة 


إمكانية التغلب على موسمية الطلب 


تفرد امنتج 


إمكانية الحصول على المعدات المطلوبة 
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« إمكانية تطوير وتنمية اممنتج 
الل الي 

البيئة الداخلية للشركة: 

مواطن القوة والضعف: 


وهي عبارة عن معايير مرتبطة بقضايا مثل العلاقات التجاريةء مستويات 
التسعيرء ما إذا كانت شبكات التوزيع فعالة أو غير فعالةء السمعة. ما إذا 
كانت عمليات الإنتاج متقدمة أم من طراز قديم» ما إذا كانت أسعار ا مواد 
الأولية منخفضة أم مرتفعة» جودة التغليف» ما إذا كانت الإدارة تدمج ما بين 


- أوضاع السوق الخارجية: 
الفرص والمخاطر: 


وهي عبارة عن معايير مرتبطة بقضايا مثل الاقتصاد. التضخم البطالة 


أسعار الفائدة, القوانين الحكوميةء إجراءات الاستثمارء التعليمات والدساتير 
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الصناعيةء التوجهات الصناعيةء سيكولوجية المستهلك. المعايير التقليدية» القيم 


الثقافيةء قدرة المنافسين على اختراق السوقء التغيرات في التكنولوجيا: 
عملية التنبؤ والتحليل السوقي 
من خلال المزيج التسويقي نقوم بدراسة الاقي: 
الانتاج - التسعير - الترويج - التوزيع 
" التنبؤ بحجم الطلب والحجم الحالي للسوق 
" خصائص المنتج والجودة 
" المبيعات وتقدير الحصة السوقية 
" البيئة التنافسية 
" معايير السوق 
" سيكولوجية المستهلك ( الحالة النفسية ) 
" التسعير في السوق 
“اموت ا السو في رو الودج 
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" البعد الديمغرافي 


" تحديد البدائل واختيار البدائل 


التنبؤ والتحليل الال والفني 


اولا: تكاليف المشروع 


مرحلة دقيقة تعتمد عليها كثير من العناصر 


الآلات ا مطلوبة لانتاج امنتج بهذه المواصفات والجودة. 


- الآلات المطلوبة لإنتاج هذه الكميات. 


تكاليف الآلات. 


المواد الأولية المطلوبة وتكاليفها. 
- المباني والأراضي المطلوبة. 
- تكاليف شراء المباني والأراضي أو استئجارها. 


- المهارات التقنية المطلوبة: الموظفون وتكاليفهم. 
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- المرافق المطلوبة وتكاليفها (امماءء الكهرباءء الوقود). 
طبيعة التكاليف: 
٠‏ التكاليف الثابتة: 


هي التكاليف غير المتغيرة» التي تبقى ثابتة سواء أكان المشروع يحقق 
مبيعات أو ينتج أو يحقق ربحاً أو خسارة بغض النظر عن حجم الانتاج. 


(مثل الإيجار والتكاليف الإدارية). 
©» التكاليف المتغيرة: 


هي التكاليف المتغيرة, التي تتغيرء حسب حجم الإنتاج أو الأنشطة 
التجارية الجارية في المشروع: (مثل المواد الخام والمرافق ورواتب موظفي 


الإنتاج). 
» تكاليف الاستهلاك: 


هي التكاليف الناتجة عن استهلاك الموجودات امادية عبر الزمن: (مثل 
الآليات والأثاث والمعدات) حيث توزع كلفة ال موجودات الثابتة على الفترات 


الزمنية التى تستفيذ من هذه الموجودات. 
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الفصل الثالث 


تحليل المشروعات الصغيرة 
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يقصد مفهوم تحليل المشروعات إجراء الدراسات التفصيلية ودراسات 
الجدوى والتي تشمل ايضا التحليل الاستشاري والمتعلقة بجميع الجوانب 


المختلفة للمشروع وتتضمن هذه الدراسات: 
- دراسة الجوانب التسويقية للمشروع 
- دراسة الجوانب الفنية والهندسية. 


- دراسة الجوانب امالية وتحديد إجمالي الاستثمار المطلوب وخطة 


التمويل: 

- التحليل اماي وحساب مؤشرات الربحية للمشروع. 

- التحليل الاقتصادي وحساب مؤشرات المنافع الاجتماعية. 

وتكن هذه الذراسات تجتمعة دزاسة السدوئ: الاقتصادية والفسة 
للمشروع. 


تعتبر دراسة الجدوى لأي مشروع مثابة تقرير تفصيلي يتناول وصف 
عناصر المشروع وتحليل لكافة الأنشطة المختلفة له بحيث توفر للقانمين على 


المشروع المعلومات اللازمة عن الجوانب الفنية والتسويقية وامالية والاقتصدية 
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وابراز نقاط القوة والضعف والفرص والتحديات للمشاريع ما يمكنهم من 


اتخاذ القرار الاستثماري للمشروع. 
“تقييم المشروعات. 


يقصد بتقييم المشروعات تقييم المشروع قبل التنفيذ بهدف اتخاذ قرار 
تنفيذ المشروع. وتستهدف عملية تقييم ال مشروع مراجعة دراسة الجدوى 


ومؤشراتها المالية والفنية والاقتصادية والتنظيمية. 


وعادة ما تكون الجهة التي تقوم بتقييم المشروع إما المستثمرين أو 
الجهة الممولة للمشروع مثل البنوك أو جهات أخرى مثل الحكومة والجهات 


التنظيمية والرقابية التابعة لها. 
*متابعة المشروعات. 


يقصد متابعة المشروعات دراسة مؤشرات ال مشروع بعد إتمام مراحل 
التنفيذ وبداية الإنتاج وتقوم بهذه الدراسة الجهة المالكة للمشروع أو الجهات 


التي ساهمت في مويل المشروع. 
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ويكون الهدف من هذه الدراسة هو مقارنة أداء المشروع الفعلي مع ما 
كان علية الوضع في دراسة الجدوى وعملية التقييم» إذ أن المعطيات التي 


اتخذ على أساسها قرار إنشاء المشروع قد تختلف بعد التنفيذ الفعلي. 


لذلك فان المنافع الحقيقية للمشروع لا تكتشف إلا بدراسة أداء 
ا مشروع بعد التنفيذء ولا شك أن التحليل الذي تظهره دراسة متابعة وتقييم 
أداء ا مشروعات بعد التنفيذ توفر معلومات قيمة للمسئولين عن اختيار 
المشروعات أو الجهات التمويلية. كما تؤدى هذه الدراسات إلى اكتشاف الآثار 
الايجابية أو السلبية لتنفيذ المشروع. مما يوفر فرصة كبيرة لتلك الجهات 


لتصحيح معاييرها عند اختيار المشروعات. 
امعلومات اللازمة لتحليل المشروعات الجديدة. 


إن المعلومات اللازمة لتحليل جدوى المشروعات الجديدة هى خلاصة 


دراسة المشروع سواء دراسة الجدوى التمهيدية أو دراسة الجدوى التفصيلية. 


كذلك فان المعلومات التى توفرها الدراسة الفنية والهندسية للمشروعات 
تقدم تقديرات للتكاليف الرأسمالية والتشغيلية» من خلال اختيار نوع 


التكنولوجيا(طرق الإنتاج) أي نسب استخدام عوامل الإنتاج المختلفة أو تحديد 
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توليفة عوامل الإنتاج التي تلاءم المشروع المقترح وحجم الأيدي العاملة 


والمهارات المطلوبة لتيسير عمليات الإنتاج. 


الجوانب التسويقية والمعلومات المستخلصة منها. 
إن دراسة الجوانب التسويقية للمشروع الإنتاجي هدفها التوصل إلى 


المعلومات التالية: 


تحديد اطنتج الذي يزمع المشروع الجديد تقديمه للسوق ويشمل هذا 


التحديد وضع المواصفات الفنية وتحديد الاستخدام أو إشباع الطلب. 
تحديد الطلب الماضي والحاضر والمتوقع في السنوات القادمة. 
تحديد العرض الماضي والحاضر والمتوقع في السنوات القادمة. 
تحديد الفجوة التسويقية المتاحة طنتجات ال مشروع. 
تحديد حجم المشروع أو حجم الطاقة الإنتاجية للمشروع. 


تحديد الأسعار المتوقعة التي سوف تباع بها منتجات المشروع. 
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تحديد المنافسين في السوق المحلى أو في السوق الخارجي ودراسة هيكل 


ذلك الوق 
وضع خطة مقترحة لتسويق إنتاج المشروع وترويج منتجاته. 
لانت ال وال تة وا وات الى وة ها 


إن الدراسة الفنية والهندسية للمشروع توفر أهم المعلومات عن تقدير 
التكاليف الرأسمالية للمشروع المقترح. وكذلك تقدير تكاليف التشغيل» وذلك 
لان الدراسات الفنية تحدد طريقة الإنتاج ونوعية الآلات الملائمة للمشروع وما 


يحتاجه المشروع من مواد خام وأيدي عاملة ومباني ومساحات للتخزين الخ... 


واهم الجوانب الفنية والهندسية التي تتناولها الدراسة الفنية للمشروع 


المقترح ما يلي: 
اختيار التكنولوجيا وأسلوب الإنتاج. 
اختيار ماكينات ومعدات والآلات الإنتاج. 
اختيار موقع المشروع. 


اختيار ا مدخلات واطواد الخام. 
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تصميم المشروع والتخطيط الداخلي لمواقع الآلات. 
تقدير القوى العاملة وتصنيفها إلى إداري وفني. 


تقدير احتياجات المشروع من المرافق العامة والخدمات مثل الطاقة 


واطياه والطرق الخ... 
تقدير التكاليف الرأسمالية للمشروع. 
تقدير تكاليف التشغيل والصيانة. 
المعلومات امالية اللازمة لتحليل المشاريع القائمة. 


هناك عدة مصادر يستخلص منها المعلومات اللازمة لتحليل المشروعات 
القائمة وهذه المصادر تتركز بشكل أساسي في منها القوائم المالية الأساسية 


وهى: 
1. حساب الأرباح والخسائر. 


يظهر حساب الأرباح والخسائر (قائمة الدخل) عمليات المنشأة خلال 
فترة زمنية محددة (عادة سنة)., وتظهر القائمة نتيجة أداء المنشأة أما الربح أو 


الخسارة. 
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ولذلك يمكن تعريف قائمة حساب الأرباح والخسائر على انه تقرير مالي 
يلخص بنود الإيرادات والنفقات والفارق بينهما إما الربح أو الخسارة خلال 
الفترة المالية(عادة سنه). 


2 اميزائية العمومية. 


تبين الميزانية العمومية قائمة مختصرة من ال معلومات المالية للمنشأة في 
لحظة معينة وغالبا ما تكون أخر يوم في السنة المالية وهى تعبر عن صورة 
نقظة للمتقاة ف لحظة معينة: 


3. قائمة مصادر الأموال واستخداماتها. 


أما القائمة المالية الثالثة فهي تلك التي يتم إعدادها على أساس شامل 


وتسمى بقاتمة مصادر واستخدام الأموال. 


وقائمة مصادر واستخدامات الأموال تلخص جميع الأنشطة المنتجة 
للأموال وجميع أوجه استخدام تلك الأموال في فترة زمنية معينة وتعتبر بذلك 


مكملا للقوائم المالية. 
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مراحل إعداد دراسة الجدوى التسويقية 
تتمثل مراحل إعداد دراسة الجدوى التسوبقبة فى عدة خطوات متتالية 


ومترابطة كل منها تخدم ما يليها من خطوات. وتشمل هذه الخطوات مايلي:- 
أولا: البيانات اللازمة لإجراء الدراسة وتشمل:- 
1. نوعية البيانات 
2 مصادر الحصول علي البيانات 
3. جدولة البيانات 
4. تحليل البيانات 
ثانيا: دراسة السوق وتشمل:- 
1. توصيف المنتج 
2 توصيف السوق 
3. تجزئة السوق 


4. تحديد السوق ال مستهدف 
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5. تقدير حجم السوق 

6 تقدير حجم الفجوة التسويقية ونصيب المشروع منها 
ثالثا: إعداد المزيج التسويقي ويشمل: 

1. تخطيط مزيج المنتجات والأنشطة ال مكملة له 

2. التسعير 
3. تحدي منافذ التوزيع 
4. الترويح 

5 تكلفة التسويق 


أولا:- البيانات اللازمة لإجراء دراسة الجدوى التسويقية 


ويتطلب تحقيق أهداف الدراسة التسويقية تجميع العديد من البيانات 
والمعلومات وتحليلها للوصول لتلك الأهداف وتلعب خرة القائمين بالدراسة دورا 
أساسيا في تحديد نوعية البيانات إذ انه في الواقع لايوجد نظام محدد لنوعية 


البيانات الواجب تجميعها سواء في المشروعات الإنتاجية أو الخدمية فالعبرة 
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ليست في تجميع أكبر قدر من البيانات المتاحة بل تحديد البيانات المطلوبة 
واللازمة والتي ينتج عن تحليلها تحقيق أهداف الدراسة وبالتالي تحديد مصدر 
البيانات ونوعيتها كما يؤخذ في الاعتبار المدى الزمني أو السلسة الزمنية التي 
تجمع البيانات خلالها ومدي تأثير مختلف العوامل خلال تلك الفترة الزمنية 
علي اتجاه الطلب علي السلعة المزمع إنتاجها أو الخدمة المطلوب تقدهها 
حتى تأتي نتائج الدراسة مواكبة للواقع ومعبرة بصدق عنه حتى يمكن الارتكان 
علي نتائجها في اتخاذ القرار المناسب. اذ أن قصر السلسلة الزمنية او التغيرات 
الجذرية في العوامل الموثرة على الطلب أو التغير في الاسعار يودى إلى 
تعديلات هامة في سوق تلك السلعة وبالتالي تقل الثقة في النتائج المتحصل 
عليها او إلى اعتماد القائمين بالدراسة على خبراتهم الشخصية في المجال لتغطية 


النقص في البانات المتحصل عليها مما يقلل الثقة او الدقة في الدراسة. 


واخيرا تتوقف نوعية البانات عن تحليل السوق على نوعية السلعة فمما 
لاشك فيه ان نوعية البيانات اللازمة لاجراء دراسة تسويقية لاقامة مطحن 
للدقيق تختلف تماما عن تلك اللازمة لاقامة مشروع دواجن او لانشاء مكتب 
للاتصالات الدولية. يقسم بعض الكتاب البيانات اللازمة لاجراء الدراسة 


التسويقية تبعا مصادر الحصول عليها الي بيانات مكتبية واخري ميدانية بينما 
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يقسمها البعض الاخر تبعا لنوعيتها الي بيانات كمية واخري نوعية وفي الواقع 
لا نوجد اختلاف بين التقسمين فالبيانات المكقية او المبدائية مكن ان تكون 
نوعية او كمية وبامثل فان البيانات الكمية او النوعية هكن الحصول عليها اما 
من البيانات المسجلة المنشورة او تجمعها ميدانيا وعموما فنوعيات البيانات 


المحتلفة مكملة لبعضها ولازمة لاجراء التحليل اللازم. 


ان الاساس في البيانات انها بيانات ميدانية لان البيانات الميدانية التي 
يتم تجميعها في دراسة ما تصبح بيانات مكتبية مما يليها من دراسات جدوي. 
أما البيانات الكمية فهي البيانات التي يعبر عنها بارقام مطلقة اهمها البيانات 
المطلوبة للتنبؤ بالطلب ودراسة السوق أي تختص بكميات السلعة او الاسعار 
و البيانات النوعية ( الكيفية ) هي البيانات التي لايمكن التعبير عنها بارقام 
مطلقة مع اهميتها للدراسة التسويقية ويختص عموما بتوصيف المستهلكين 
واتجاهاتهم وتحديد اساليب التسويق والقوانين واللوائح الخاصة بتنظيم 


تداول السلع ونظام تسعرها. 


وتتمثل اهم البيانات الثانوية اللازمة لاجراء دراسة الجدوي التسويقية 


ف الاتي: 
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1- بيانات عن السكان:- وتشمل البيانات عن عدد السكان وتوزعهم 
حسب الجنس والسن وموقع الاقامة ونسبة الامية ونسب التعليم المتوسط 


والجامعى ومعدلات اطواليد والوفيات والنمو السكاني والخالة الاجتماعية. 


2- بيانات عن الاقتصاد القومي:- وتشمل الدخل القومي ومعدلات 
الاستهلاك نصيب الفرد من الدخل القومي وتوزيع الدخل علي الفئات 
المختلفة وتوزيع الدخل علي بنود الانفاق المختلفة واجمالي الانفاق الحكومي 
والعائلي والاستهلاي العجز والزيادة في ميزان ا مدفوعات واميزان التجاري 
بنود الواردات واجمالي قيمتها بنود الصادرات واجمالي قيمتها الدخل من 
السياحة ومعدل التضخم السنوي 3- بيانات عن التوزيع:- وتشمل بيانات عن 
الاجهزة القائمة بالتوزيع ومنافذ التسويق لتسويق الممنتج او الخدمة وتجار 


4- البيانات عن الاسعار:- وتشمل اسعار التكلفة والبيع للسلع او 
الخدمات المثلية او البديلة واسعار المنافسين واتجاهات التسعير واسعار البيع 
بالعملة والتخزتة واتجاهنات الاسعار العاكية ويفيد معرفة الأسهاز خلال 
سلسلة زمنية والطلب خلال نفس الفترة في حساب ال مرونه السعرية في التنبؤ 


بالطلب عند مستويات مختلفة من الاسعار. 
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5- بيانات عن الانتاج والاستهلاك:- وتشمل كمية الانتاج من السلعة او 
السلع المثلية محليا واستراديا ومعدلات الاستهلاك والتصدير سواء في الماضي او 
التوقعات الخاصة بالاستهلاك المحلي والتصدير الخارجي في المستقبل 
وتستخدم تلك البيانات في التنبؤ بحجم العرض والطلب المتوقع وبالتالي تحدد 


الطاقة الانتاجية للمشروع تحت الدراسة 


6 بيانات عن اتجاهات ال مستهلكين:- وتشمل البيانات الخاصة بتوصيف 
ا مستهلكين واتجاهاتهم ومستواهم الاقتصادي وتحديد فئاتهم السنية 
ودوافعهم لشراء السلعة تحت الدراسة او السلع المثلية وتفيد تلك البيانات في 
تحديد فرصة التسويق الممكنه والتنبؤ بحجم الطلب علي الممنتج. 

7د انات عن المتافقسين:-'وتشمل البيانات الخاصة بالمنافسين اللتتضين 
لنفس السلعة محل الدراسة وتحديد اعدادهم وقدراتهم التنافسية ونصيب 
كل منهم من السوق وتفيد تلك البيانات في تحديد الفرص التسويقية المتاحة 


واختيار أفضل ال منجات التي تمكن المشروع من زيادة نصيبة من السوق. 


8- بيانات عن وسائل النقل والتخزين:- وتشمل البيانات الخاصة بتوافر 


وسائل النقل ال مختلفة لنقل السلعة ال منتجة وتكلفة النقل بكل وسيلة والشركات 
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المتخصصة في هذا المجال وتشمل ايضا البيانات الخاصة بامكانيات التخزين 


المتاحة في الحاضر وا متوقعة في المستقبل. 
9- بيانات عن السياسات الحكومية:- وتشمل 


أ- البيانات الخاصة بنظام الضرائب واعفاءات المشروعات والمحافظة علي 
البيئة والنظم واللوائح الجمركية والقيود علي الاستيراد واضافة الي البيانات 


الخاصة بالتسعير في حالة السلع التي تخضع للتسعير الجبري. 


ب- البيانات الاولية:- يلجأ القائمون بدراسة الجدوي التسويقية الي 
تجميع البيانات الاولية اللازمة من مصادرها في حالة اذا م تكن البيانات 
الثانوية المتاحة كافية او انها لاتفي باحتياجات الدراسة الحالية وف الواقع فان 
تجميع البيانات الجديدة يؤدي الي الحصول علي بيانات دقيقة تحقق 
متطلبات الدراسة الحالية أكثر من الارتكان علي البيانات الثانوية الا ان اتباع 
هذا الاسلوب يتطلب توافر الخبرة والامكانيات العلمية في القائمين بالدراسة 
كما يحتاج الحصول علي البيانات لفترة زمنية تحدد بمدي الدقة المطلوبة 


ونوعية السلعة تحت الدراسة وتوافر ميزانية مناسبة. 
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ويتطلب تجميع البيانات الاولية وهو ما يطلق علية اسلوب ال مسح 
الميداني اتباع خطوات معينه شأنه في ذلك شأن البحث العلمي ال منظم والتي 
المناسبة التي تمثل مجتمع الدراسة اسلوب جمع البيانات اجراء المسح الميداني 


واخيرا تحليل البيانات المتحصل عليها. 
ثانيا:- دراسة السوق:- 


سبق ان قدمنا ان الهدف الاساسي لاجراء دراسة الجدوي التسويقية في 
أي مرحلة من مراحل ال مشروع سواء في مرحلة المفاضلة بين الفرص الاستثمارية 
المطروحة او في مرحلة دراسة الجدوي التمهيدية او في مرحلة دراسة الجدوي 
التفصيلية هو تحديد مدي تقبل السوق للمنتج او مزيج المنتجات التي 
يقدمها المشروع. أي امكانية التسويق من عدمه ومن ثم فان الدراسات 
الخاصة بدراسة السوق والتنبؤ بالطلب ونمط الاستهلاك الذي يقصد به نوعية 
واحتياجات واتجاهات المستهلكين المرتقبين تحدد في الغالب النواحي 
التسويقية فيما يختص بالمزيج السلعي وهيكل التسويق عموما. وفيما يلي 


عرض للعناصر الواجب ان تتضمنها دراسة السوق. 
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1- توصيف المنتج:- تقسيم المنتجات عموما الي سلع وخدمات كما 
تقسم السلع بدورها من وجهة النظر التسويقية تبعا لمشتريها والغرض من 
شرائها الي سلع استهلاكية واخري صناعية وبناء علية يشمل توصيف المنتج 
تحديد نوعية سواء كان منتجا استهلاكيا او صناعيا او خدمة ويتضمن 
التوصيف في حالة السلع خصائص المنتج واستخداماته وتحديد ال مواد الخام 
والاجزاء المستخدمة في تصنيعةء تصميمة شكلة وحجمه شكل العبوة وكيفية 
تغليفها الاسم التجاري والعلامة المميزة معايير الجودة الاعتمادية علية, 
المواصفات القياسية وعادة ما يشمل التوصيف علي تحديد كيفية استخدام 
ا منتج وصيانتة وخدمات ما بعد البيع التي تشمل التركيبء الضمان» الصيانه 


والاصلاح بعد بيع امنتج للمستهلك 
2- توصيف السوق:- 
أ- تجزئة السوق الي قطاعات:- 


يقصد بتجزئة السوق تقسيمة الي مجموعة من الاسواق الفرعية لكل منها 
مجموعة من الخصائص ال مميزة أي تقسيم السوق الكلي الي قطاعات ومجموعات 


متجانسة من المستهلكين تعرف باسم القطاعات السوقية والعمل علي اشباع 
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احتياجات كل قطاع سوقي او سوق فرعي حسب خصائصة المميزة وذلك 


بتقديم أفضل مزيج تسويقي له. 
ب- تحديد السوق المستهدف:- 


يقصد بتحديد السوق المستهدف تحديد القطاع او القطاعات السوقية التي 
سيركز المشروع علي خدمتها وعادة يفضل عند دخول سوق جديد التركيز علي 
قطاع واحد فقط واذا ثبت نجاحة يمكن اضافة قطاعات اخري الا انه تعدد 
الاساليب المتبعة لتحديد السوق ال مستهدف حيث هكن مثلا خدمة عدة قطاعات 
غير مترابطة أي لاتربطها علاقة مشتركة فيما عدا ان كل قطاع هثل فرصة 
تسويقية جذابة كما يمكن احيانا تغطية السوق ككل بتوفير تشكيلة متنوعة من 
المنتجات كل منتج منها يوجه الي قطاع معين. ويتضح مما سبق اهمية تركيز 
مجهودات القثاتمين بدراسة الجدوي التسويقية علي تحديد ورسم صورة 
واقعية لكل قطاع مستهدف بما يعكس خصائصة الدهوجرافية والسكولوجية 
والاقتصادية وبالتالي جاذبية كفرصة تسويقية حتي يمكن تقيمها وفي نفس الوقت 
يلزم الاهتمام بدراسة وتحليل سلوك المستهلك مقاصدة في الشراء اتجاهاته 
وتفصيلاته التي تختلف باختلاف الدخل والسن والجنس واليانه وا لمعتقدات 


والعادات وعلى القاتمين بدراسة الجدوى التسويقية تحديد الاستراتيجية 
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التسويقية من تخطيط المنتجات. التسعيرء التوزيع والترويج بما يتلاءم مع 
الوفاء باحتياجات اممستهلكين في كل قطاع من القطاعات التسويقية المستهدفة 
وهو ما سنعرض له بالتفصيل فيما بعد التعرض لاعداد المزيج التسويقي 


للمشروع. 
E‏ تقدير حجم السوق:- 


يعتبر تحديد الطلب المتوقع علي منتجات او خدمات المشروع والعوامل 
امؤثرة فبه وسوق تلك المنتحات حجر والزاوية في دراسة الجدوي التسويقية 
ودراسات الجدوي التالية لهاء بل ويعتبر الاساس في اتاخذ القرار بصلاحية 
ا مشروع للتنفيذ من عدمه. وترجع اهمية تقدير الطلب المتوقع علي منتجات 
المشروع الي: أ- يعتبر تقدير الطلب اساس لجميع التقديرات ب- يعتبر تقدير 
الطلب اساس لتحديد مدي الحاجة للتوسع في المشروعات القائمة او اقامة 
مشروعات جديدة واختيار موقعها وتحديد التوقيت الزمني لانشائها ج- يعتبر 
تقدير الطلب اساسي لتوجية الاستثمارات لمبعض المشروعات دون غيرها. 
ويتتطلب تقدير نصيب ا مشروع من السوق تقدير:- - حجم الطلب الكلي - 


حجم العرض الكلي - حجم الفجوة التسويقية ونصيب المشروع منها 
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٠‏ تقدير حجم الطلب الكلي:- 


بعد تقسيم السوق الي قطاعات وتحديد السوق ال مستهدف لتحديد 
القطاعات السوقية التي سيركز عليها ا مشروع تحت الدراسة ياتي تقدير حجم 
الطلب الكلي والمبيعات المتوقع الحصول عليها والذي يعتبر الاساس الذي 
يضمن حصول منتج ا مشروع علي نصيب من السوق. ويشمل حجم الطلب 
الكلي تقدير الطلب المحلي والخارجي علي المنتج تحت الدراسة ويتأثر حجم 
الطلب المحلي بالهديد من العوامل من اهمها:- - عدد السكان وتوزيعهم 
ومعدل نموهم - متوسط دخل الفرد - مرونه الطلب لكل من السعر والدخل 
- اسعار السلع البديلة ومعدل التغير فيها اما الطلب الخارجي والذي يتمثل 
في الصادرات فيتأثر بالعديد من العوامل منها:- - العلاقات الدولية والظروف 
السياسية السائدة - سياسات الدولة المستورده فيما يختص باحلال الانتاج 
المحلي محل الواردات واثارها علي المنتج محل الدراسة - احتمالات استمرارية 
الطلب علي المنتج في ضوء دراسة وتحليل تطور الاستهلاك في الدول المستورده 
- الاهمية النسبية للاسواق المختلفة ونسبة الصادرات لكل سوق الي اجمالي 
الصادرات ويتم تقدير حجم الطلب الكلي بتقدير حجم الطلب الحالي والتنبؤ 


بالطلب في المستقبل تقدير حجم الطلب الحالي. 
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- يتم حساب امكانيات السوق الحالي سواء للوحدات او بالقيمة خلال 


فترة زمنية معينه وفي ظروف معينه وباستخدام المعدلة التالية: 


امكانية السوق الاجمالية = عدد المشترين للسلعة تحت الظروف 


ا محددة × متوسط الكميات ال مشتراه × متوسط سعر الوحدة **** 


والمشكلة في المعادلة السابقة صعوبة تقدير عدد المشترين ال مرتقبين 
والذي يتم تقديره باستخدام معايير خاصة باستبعاد الافراد الذي يتوقع عدم 
شرائهم للمنتج حيث لايشبع رغباتهم ومن ثم يمكن تقدير عدد المشترين 
المحتملين للسلعة في قطاع السوق ال مستهدف 


1. التنبؤ بالطلب:- 


يستلزم الوصول لقياسات دقيقة عن الحجم المتوقع للمبيعات مراحعة 
بيانات المبيعات الفعلية للمنتج في الفترات السابقة في حالة المشروعات القائمة 
التي يجري توسيعها او اضافة منتج جديد لمزيج المنتجات لغرض تحديد المستوي 
العام للمبيعات ومعرفة اتجاهاتها الموسمية بالزيادة او النقصان كأن يكون حجم 
المبيعات في قيمته في فترة معينه في العام وفي ادني مستوي له في فترة احري. 


وبمراجعة بيانات المبيعات خلال فترة زمنية معينه تصبح المنظمة في وضع أفضل 
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لتفهم اتجاه المبيعات السابقة وبالتالي تزداد قدراتها علي توقع المبيعات 
المستقبلية للمنتج اما في حالة المشروعات الجديدة فيتم التنبؤ بالطلب 
المتوقع للسلعو محل الدراسة خلال فترة زمنية معينه مع تحديد خصائص هذا 
الطلب مفهوم واهميته التنبؤ:- يقصد بالتنبؤ تحديد الطلب المتوقع مستقبليا 
علي المنتجات سواء كانت سلعا او خدمات مقدمة خلال فترة زمنية محددة. 
تتطلب دقة الطلب ضرورة دراسة وتحليل ارقام المبيعات السابقة ان وجدت 
وتقيم الاداء الحالي والمتغيرات المحتمله التي قد تؤثر علي الطلب في المستقبل. 
بمعني ان التنبؤ يتم من خلال الدراسة الدقيقة ولا يقوم علي التخيل او 
التوقع. ومن ثم تلعب خبرة القانمين بعملية التنبؤ دورا هام في دقة الدراسة 
وحسن اختيار الاسلوب ال مناسب للتنبؤ. وتجدر الاشارة للاختلاف بين التنبؤ 
85 وتقدير الطلب of derna ٣d‏ 102ء101م حيث ان تقدير 
الطلب ما هو الا عملية توقع للاحداث المستقبلية بناء علي الحكم الشحصي 
للفرد. وبالتالي فان نتائجه تتوقف الي حد بعيد علي مدي التقدير الشخصي 
وحسن التتبع للظوف الاقتصادية الراهنه والمستقبلية ام التنبؤ فهو عملية 
تتطلب دراسة نظامية للطلب خلال فترة زمنية معينه باستخدام اساليب 
خاصة لتحديد الطلب وتأثير كافة المتغيرات علي الطلب في المستقبل. وترجع 


اة العف لهات ستعدذة ره اهمها فيما ينث 
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1. يحدد التنبؤ الطلب على السلع او الخدمات ومنه هكن تقييم كافة 
هذا الطلب لتحقيق عائد مناسب. وبفرض وجود طلب علي السلعة مع 
انخفاض سعرها الي الدرجة التى لاتحق العائد ال مناسب فان هذا يعني عدم 


جدوي انتاج تللك السلعة. 

2. يساعد التنبؤ بالطلب علي تحديد الطاقة الانتاجية للمشروع واسلوب 
الانتاج والتكنولوجيا المستخدمة والموقع الجغرافي وتصميم امنتج وتخطيط 
المصنع 
واممخزون مع تحديد المكونات اممصنعة وامطشتراة 


4. تؤدي دقة التنبؤ الي تحقيق التوازن بين الانتاج والطلب المتوقع 


وبالتالي خفض التكلفة وتحقيق الربحية. 


5. يعتبر التنبؤ بالطلب علي السلع والخدمات من الامور الاساسية 
ال محددة لكثير من سياسات واستراتيجيات المنظمة او المشروع الخاصة بتطوير 


امنتجات وتحديد الاسعار وحجم القوي العاملة. 
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6. يستخدم التنبؤ لتقدير درجة اختراق السوق التي يسعي المشروع 
3 قرة |. 


صعوبة التنبؤ بالطلب:- 


يعتبر التنبؤ بالطلب من العمليات الصعبة لان الوصول الي رقم للطلب 
المتوقع يقارب الطلب الفعلي يعتبر بالغ الصعوبة الا انه يمكن الوصول الي 
ارقام تقترب الي حد ما من الطلب الفعلي باستخدام الاساليب الكمية المختلفة 
لتقدير التنبؤ بالطلب وعموما ترجع صعوبة التنبؤ بالطلب الي عدة اعتبارات 
منها:- 


1- امدى الزمني: - 


كلما كان الت لفترات زعنية قصيرة. كلما كان اسهل هن التنبة لفترات 
زمنية طويلة لان احتمال تغير الظروف التي تؤثر علي رقم التنبؤ يكون كبير 
كلما طالت الفترة الزمنية وعلي العكس يسهل نسبيا توقع التغيرات في 
المستقبل القريب. 


2- الاستقرار:- ويقصد به مدي الاستقرار السياسي والاجتماعي والاقتصادي 
في المجتمع اذ تؤثر هذه العوامل علي الطلب علي سلعة معينه وغالبا فان التنبؤ 
بالطلب في المجتمعات المساقرة اسهل منه في ال مجتمعات غير ال مستقرة وعلي 
سبيل امثال اذا كانت المنظمة تعتمد علي تصدير سلعة ما الي دولة معينه 
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فيجب الاخذ في الاعتبار ان الطلب علي تلك السلعة يتلأثر كثيرا بالعلاقات 
السياسية بين الدولتين المصدرة وامستوردة 


3- تعدد العوامل المؤثرة علي الطلب:- 


يقصد بتلك العوامل مجموعة ال مؤثرات على الطلب على سلعة معينه 
كمستويات الاسعار وجودة السلعة والدعاية والاعلان والتعبئة والتغليف 
ومنافذ البيع وكلعا عوامل تتداخل مع بعضها في التأثير علي التنبؤ بالطلب 


وعموما كلما قلت العوامل المؤثرة علي التنبؤ بالطلب كلما كان التنبؤ اسهل 


ويتضح من السرد السابق صعوبة عملية التنبؤ لانها تتم تحت ظروف 
متغيرة يحكمها عنصر الزمن واستقرار المجتمح ومدي تداخل العوامل المؤثرة 


علي الطلب طرق التنبؤ بالطلب:- 


تصنف الطرق المستخدمة في اعداد التنبؤ بالطلب الي نوعين وئيسيين 
النوع الاول هو الاساليب الغير كمية ويطلق عليها ايضا الاساليب الشخصية او 
الكيفية او الوصفية وتعتمد اساسا علي خبرة ومهارة الافراد اما النوع الثاني 


فهو الاساليب الكمية وتبنى اساسا على تحليل البيانات التاريخية. 
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1- طرق التنبؤ الوصفية تستخدم عادة طرق التنبؤ الوصفية عند عدم 
توفر بيانات تاريخية عن الطلب ولذا فتكون مناسبة لاعداد التنبؤ للاجل 
الطويل عند طرح منتجات او تقديم خدمات جديدة او عند اجراء تعديلات 
علي المنتجات الحالية ويتم اجراء التنبؤ الوصفي بطرق متعددة كمعرفة اراء 


الخبرات وتقديرات رجال البيع ودراسات السوق وطريقة دلفي. 


باستخدام طرق حسابية معينة وجداول زمنية و الاعتماد علي بيانات السنوات 
اللاضية و بوخد متها غدة طرق هافتة-بشل"المتوسمظاف والقناسات البياننة 
والسلاسل الزمنبة 
تقدير حجم العرض الكلي 

ينكون العرض الكلي من العرض المتاح حاليا في الاسواق سواء من المصادر 
المحلية أو الخارجية في شكل واردات بالاضافة إلى العرض المتوقع في السنوات 
القادمة والتي تغطى عمر المشروع محل الدراسة» وللوصول إلى تقدير 
لحجم العرض الكليجب توافر البيانات الآتية:. الطاقة الفعلية والقصوى 


للمشروعات القانئمة.. الطاقات التوسعية المستقبلية للمشروعات القائهة 
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وبرامج تنفيذها.. الطاقات التوسعية والقصوى للمشروعات الممائلة تحت 


التنفيذ وحجم الواردات واتجاهاتها المستقبلية. 


وبالتالي يمكن تقدير حجم العرض الكلى للمنتج محل الدراسة مع الأخذ 
في الاعتبار صعوبة التقدير الدقيق لحجم الواردات لارتباطها بالعديد من 
العوامل كحجم التجارة الخارجية والرسوم الجمركية وغيرها. وكذلك مامكن ان 
يطرأعلى الحجم المقدر من العرض المحلى نتيجة انخفاض نسب استغلال 
الطاقات المتاحة حاليا لنقص الخامات أو انخفاض كفاءة المعدات اضافة 
للصعوبات التى قد تواجة تنفيذ المشروعات والتى تعوق الانتهاء منها وطرح 
انتاجها في الاسواق في الاوقات المحددة. 


3 - تقدير حجم الفجوة التسويقية ونصيب ا مشروع منها:- 


تتمثل الفجوة التسويقية في الفرق بين الطلب الكلى المتوقع للمنتج محل 
الدراسة والعرض الكلى المتوقع لنفس الفترات الزمنية. فاذا كان العرض مساويا 
للطلب أو أكبر منه دل ذلك على تشبع السوق وبالتالى لا مجال لانتاج المزيد من 
هذا المنتج. وف هذه الحالة يلزم التوقف عند هذه المرحلة وعدم استكمال المراحل 


التالية لدراسات الجدوى لعدم وجود فرصة تسويقية تستلزم استكمالها الا اذا 
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توافرت ميزة تنافسية في المنتج الجديد لا تتوافر في المنتجات الحالية كأن 
يتميز بميزة فنية او سعرية أو ترويحية أو توزيعية مما يؤدى لتوسيع حجم 


الوق الخال 


أما اذا ظهر الفرق بين الطلب والعرض موجبا فان ذلك يعنى وجود 
فرصة متاحة في البيئة الخارجية ولكن ذلك لا يعنى حتمية تنفيذ المشروع اذ 
قد تكون هذه الفجوة ضئيلة بدرجة لا تستحق اقامة مشروع لسدها. وفى 
الاتجاه الاخر قد تكون فجوة الطلب كبيرة وتمثل فرصة تسويقية تدفع القائمين 
بالدراسة لاتخاذ قرار باقامة المشروع والدخول في السوق والاستمرار في 
دراسات الجدوى. على ان يراعى الا يغطى المشروع كل الفجوة التسويقية 
امتاحة لانه قد يفكر مستثمرون أخرون في سد جزء من الفجوه أو قد تتم 
توسعة لمشروعات قائمة لإنتاج نفس ال منتج وبذا يزداد العرض ويقل حجم 
الفجوة التسويقيةء إضافة إلي أن اقامة مشروع كبير لسد الفجوه بأكملها او 
جزء منها يتطلب استثمارات مبالغ فيها تفوق القدرات التمويلية المتاحة. 


ثالثا: اعداد المزيج التسويقي 


تعتبر الخطوة التالية لدراسة السوق والتنبؤ بالطلب في دراسة الجدوى 
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التى يلزم القيام بها لضمان تدفق المنتج او الخدمة من مصدر انتاجه إلى 
مصدر استهلاكه أو استخدامه والوسائل التى تحقق رغبات واحتياجات 
المستهلكين وقدراتهم على الشراء بالاضافة لمتابعة العرض والطلب على المنتج 
من حين لآخر للتخطيط للبرامج التسويقية ويشتمل المزيد التسويقى على 
انشطة تخطيط مزيج المنتجاتء التسعيرء التوزيع والترويج وهو بذلك يعبر عن 
الانشطة التسويقية للمشروع. وعلى الرغم من ان الانشطة التسويقية تبدأبعد 
تمام تنفيذ المشروع وانتاج السلعة أو تقديم الخدمة الا انه يلزم التخطيط لها 
واعدادها في مرحلة دراسة جدوى المشروع التسويقية نظرا لارتباطها الوثيق 
بدراسة السوق لتحديد الفجوة التسويقية ومن ثم التخطيط للبرامج 
التسويقية. اضافة إلى عدم الاهتمام الكافى بالجانب التسويقى في مرحلة 
الدراسة التسويقية قد بمثل احد العوامل الهامة لفشل ال مشروع خاصة في 
امراحل الاولي لنشاطة عند طرح المنتج الجدي في الاسواق فعلي سبيل المثال إذا 
تم تحديد الطلب المتوقع بدقة في دراسة السوق وم يواكبة اعداد جيد للمزيج 
التسويقي فإن ذلك ينعكس علي تقليل فاعلية تقدير الطلب ومن ثم تتضح 
أهمية الاعداد الجيد للمزيج التسويقي في دراسة الجدوى التسويقية مما 
يجعل المنتج الجديد المزعم تقدهة ميزة تنافسة علي المنتجات المثيلة أو 
البديلة بما يحقق الاهداف التسويقية والبيعية والربحية. وتلعب نتائج دراسة 


السوق الحالي والمستقبلي دور هام واساسيا 5 بلورة الملامح الرئيسية للمزيج 
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التسويقي. ويعكس هذا ضرورة الاعتماد علي بيانات حقيقية ودقيقة نابعة 
من جميع قطاعات السوق ذات التأثير الايجابي علي سلوك المستهلكين أو 
ا مستخدمين للمنتج حتى يمكن وضع سياسات المزيج التسويقي مما يتماثى مع 
رغبات واتجاهات ال مستهلكين الذين يمثلون ا مستهدف منتج المشروع. 


1 - تخطيط مزيج المنتجات تمثل المنتجات البديلة المنطقية للمشروع 
تحت الدراسة.ولذا تمثل استراتيجية المنتجات الاساس الذي يعتمد علية في 
وضع الاستراتجيات والسياسات الاخرى للمشروع. ويقصد بتخطيط مزيج 
المنتجات ذلك النشاط الخاص باختيار نطاق المزيج التسويقي ( تشكليلة 
المنتجات ) في ضوء احتياجات السوق ووجود المنافسة الحالية والمستقبلية ما 


يحقق أهداف ال مشروع تحت الدراسة. 


وتلعب نتائج دراسة السوق الدور الاساسي في تخطيط وتحديد المزيج 
السلعي للمشروع إذا توفر البيانات عن العوامل الخارجية والداخلية المؤثرة علي 
تحديد المزيد السلعي. وتتمثل العوامل الخارجية في تحديد احتياجات ورغبات 
ودوافع المستهلك وانعكاساتها علي سلوكهم الشرائيء عدد المنافسين وتأثيرهم علي 
الوضع التنافسي ممنتجات المشروع والأثر الإيجابي أو السلبي للسياسات الحكومية 
علي المنتجات وكذا أثر التطورات التكنولوجيا السائدة في الصناعه علي 
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عدد المنتجات ومعدل تقادمها. بينما تتمثل العوامل لداخلية في تحديد 
الفرص التسويقية المتاحة للتعرف علي متطلبات السوق وتحديد الطلب 
المتوقع» ثم ياتي دور الإنتاج مسؤليته عن تخطيط الإستراتيجية الإنتاجية 
اللازمة لإنتاج المزيج السلعي الذي يتم اختياره. ومن ثم فعلي القائمين بدراسة 
الجدوى دراسة أثر تلك العوامل علي اختيار المزيج السلعي. وبالطبع تختلف 
الأهميه النسبية لتأثير كل عامل من تلك العوامل سواء كان عاملا خارجيا أو 
داخليا علي كل منتج من المزيج السلعي وهو ما يلزم تقيميه لتحديد قابلية 
المنتج للتسويق ومدى مساهمته في تحقيق الربحيةء ومدى تأثيرة علي حجم 
الطاقة الإنتاجية المطلوبة ودرجة تكاملة مع بقية مكونات المزيج السلعي 
وتتحدد قابلية المنتج للتسويق بتحديد حصته من السوق مط الطلب علية. 


ووضعة التنافسي بين تشكيلة المنتجات المثيلة أو البديلة المطروحه في السوق. 


أما بالنسبة لتحليل الربحية فتهدف إلي تحليل ما يساهم به كل منتج من 
امزيج السلعي في ربحيه المشروع وربط ذلك بوضعه التسويقي والبيعي وبذا يتم 
تحديد أفضل مزيج سلعي ها يتلائم مع رغبات واحتياجات المستهلكين الذين 
يمثلون السوق ا مستهدف منتج المشروع. ويشمل تخطيط المزيج السلعي 
للمشروع أيضا تحديد عدد خطوط المنتجات, عدد الأصناف المنتجة في كل خط 
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تحديد درجة الترابط بين منتجات ال مشروع سواء فيما يختص بوسائل التسويق 


أو تماثل مستلزمات الإنتاج أو الإستهلاك النهاي. 


ويجب أن يأخذ القائمون علي دراسة الجدوى في اعتبارهم الأنشطة 
والوظائف ال مكملة وا مرتبطة بتخطيط مزيج ال منتجات كالتعبئة والتغليف 
والتمييز. فيتضمن تغليف تصميم وانتاج العبوة أو الغلاف الخارجي للسلعة 
ما لها من أهمية في حفظ المنتج. تسهيل تعرف المستهلك عليه. تسهيل 
استعمالة. تسهيل عملية البيع» فيمكن اعتبار الغلاف أو العبوة وسيلة أيضا 
للإعلان عن السلعة. تعتبر التعبئة من الأنشطة التسويقية الهامة نظرا لتأثيرها 
علي تسويق السلعة كأداة جذب للمستهلك ولذا يلزم تصميم العبوة بما يتلاءم 
مع رغبات المستهلك وها يسهل استخدامه للمنتج وف الإتجاه الأخر تعتبر 
التعبئة هامة للمنشأة لضمان المحافظة علي سلامة المنتج أثناء نقلة وتخزينة 
وتداولة ولذا تميل التصميمات الحديثة في تصميم العبوات إلي بساطة 
التصميم وتصغير الحجم مع كتابة البيانات الوصفية والفنية للمنتج علي 
العبوة ووضع العلامة التجارية ال مميزة له منعا لعمليات الغش التجاري. 


وأخيرا فإن تمييز منتجات ال منشأة هامة لتمييز المنتج عن ال منتجات المنافسة 


حتى يسهل تعريف المستهلك علية ويتم ذلك بكتابة الأسم التجاري ورسم 
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العلامة التجارية والشعار المميز علي المنتج. ومن ثم يتضح ضرورة توافر 
البيانات عن المتجات امثيلة أو البديلة المنافسة ومواصفاتها وعدد المنافسون 
ومواطن قوتهم وضعفهم» وخصائص المستهلكين واستكلاع رأي رجال البيع 
والموزعين لتحديد مجموعة منتجات المشروع. مع ضرورة الأخذ في الإعتبار 
الأهمية النسبية لأي من العوامل الخارجية أو الداخلية المؤثرة علي تحديد 
الإختيار المزيج السلعي وبذلك يمكن تحديد تشكيلة المنتجات التي تتميز 
مواصفات وخصائص تشبع رغبات المستهلك وبذا يقبل علي شرائها. وبتعبير 


أخر ضرورة أن يتوافر للمزيج السلعي القبول بالسوق حتى يمكن بيعة. 


مع ضرورة تحديد ربحية كل منتج من المزيج السلعي وربط تلك 
الربحية بالمركز التسويقي والبيعي لها. 


0 الجر 
3- تحديد منافذ التوزيع:- 


يحدد القاتئمون بدراسة الجدوى التسويقية الاهداف الاستراتيجية للتوزيع 
على مدى عمر المشروع ومن ثم يمكن لهم التخطيط نافذ التوزيع ( قنوات 


التوزيع ) بنجاح لتوزيع المنتج أو الخدمة قيد الدراسة بمايحقق الاهداف المطلوبة. 
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ومما لاشك فيه أن القرارات الخاصة بتوزيع منتجات ( أو خدمات ) المشروع 
لها تأثير هام على القرارات التسويقية الاخرى للمزيج التسويقى من جانب 
وعلى نشاط المشروع ككل من جانب آخر. ومن هذا ال منطلق سنتناول عملية 
التوزيع من زاويتين هامتين هما قنوات التوزيع وتصميم هيكل التوزيع. 


قنوات التوزيع 
«تصميم هيكل التوزيع 


يتعين على القاتمين بدراسة الجدوى - كما سبق الذكر - تحديد 
استراتيجية التوزيع أولا حتى يمكن تصميم هيكل التوزيع بالوضع الولائم 
كأحد عناصر المزيج التسويقي الهامة. والخطوة الأولى لتصميم هيكل التوزيع 
هو تحديد طول قناة التوزيع المناسبة وهو ما يمكن الوصول إليه باختيار 
سياسة التوزيع ا مناسبة لطبيعة السلعة وفي هذا الصدد فإن علي القانمين 
بدراسة الجدوى المفاضلة أو الإختيار ما بين سياسة التوزيع المباشر أو الغير 


مباشر أو الجمع بين السياستين. 


أ - سياسة التوزيع المباشر حيث يقوم المنتج بتوزيع المنتج مباشرة 
للمستهلك أو المستخدم النهائي دون اللجوء لأي وسيط بينهماء أما عن طريق 


منافذ توزيع تابعة للمشروع أو عن طريق البيع المباشر بواسطة رجال البيع. ب - 
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سياسة توزيع غير المباشر حيث يعتمد المنتج علي مجموعة وسطاء لتوزيع 
المنتجات علي المستهلكين أو المستفيدين. ويتم ذلك سواء ببيع السلعة لتاجر 
الجملة وتاجر التجزئة نظير تحديد هامش ربح مناسب له أو عن طريق 
الوكلاء الذين يبيعون السلعة لحساب ال منتج نظير عمولة بيع متفق عليها 
بدون انتقال ملكية السلعة إليهم.وإذا ما اتضح خبراء التسويق الذين يتولون 
إجراء دراسة الجدوى التسويقية ملاءمة سياسة التوزيع غير ال مباشر لمنتج 
امشروع تحت الدراسة وجب عليهم تحديد عدد مستويات قناة التوزيع 
والتي يتحكم فيها عدد مستوياتها أو حلاقاتها العديد من العوامل التي 
نجملها فيما يلي: 


1. طبيعة السلعة 

2. العرف السائد لهيكل توزيع السلع اطثيلة في السوق 
3. قوى السوق المتحكمة في هيكل توزيع 

4. مدى توافق منافذ التوزيع للسلع المثيلة أو البديلة 
5. التشتت الجغرافي لجمهور ا مستهلكين 


6. مستوى الخدمات التي يؤديها الوسطاء 
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7 هوامش الربح التي يطلبها الوسطاء 

8. هيكل وحدة المنافسة في السوق 

9 مدى توافر المعلومات عن السوق 

0.مدى معرفة المنتج بالسوق 

1.القوانين والقرارات الحكومية المحدودة لتنظيم قطاع التجارة 
2.مدى متانة المركز المالي بالسوق 


والخطة التالية تختص بتحديد نوعية الموزيعن لتوزيع المنتج سواء كانوا 
تجار جملة أو تجار تجزءة ثم يتأق بعد ذلك تحديد عدد هؤلاء ال موزعين 
والذي يتوقف أساسا علي المفاضلة بين سياسات التوزيع المختلفة التي يمكن 
أن نعرضها بإجاز علي النحو التالي: 


أت شاضة التوزيع الشامل 


ويقصد بهذه السياسة جعل السلعة في متناول أكبر عدد من منافذ التوزيع 
المتخصصة في عرض السلع المثيلة أو البديلة بحيث يسهل علي المستهلك أن يجدها 


وتؤدي هذه السياسة لزيادة المبيعات وتعريف المستهلك بالمنتج وتزيد من 
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فرص الشراء إلا إنه يعاب عليها بيع السلع بسعر أقل وهامش ربح أقل وحجم 
طلبيات أقل وبالتالي تنشأ مشاكل بالنسبة للمستويات المخزون ومعدلات 


دورانها 
ب - سياسة التوزيع امحدود 


ويقصد بهذه السياسة توزيع المنتج علي عدد محدود من ال موزعين يتم 
اختيارهم بكفاءة ويلزم أن يتوافر فيهم متطلبات معينة ولا يسمح لغيرهم 
بالشراء المباشر من منتج السلعة وتعتبر هذه السياسة أكثر شيوعا من سياسة 
التوزيع الشامل. ويتوقف عدد العملاء بتطبيق هذه السياسة علي طبيعة 
السلعة» حجم السوق» تشتت مراكز التوزيح» سياسات التوزيع التي يتبعها 
المنافسون ويواجه هذه السياسة صعوبة اختيار ال موزعين ممن يحققون 


ج - سياسة التوزيع الوحيد 


ويقصد بهذه السياسة قصر توزيع المنتج علي موزع فقط في منطقة أو 
مدينة أو دولة معينة ويميز هذه السياسة زيادة الإرتباط بين المنتج وا موزع, 


امكانية التحكم في السوق. سهولة التنبؤ بامبيعات وسهولة التحكم في المخزون ها 
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يتماشى مع احتياجات السوق ولكن يعاب عليها الخطورة الناشئة من الإعتماد 
علي موزع واحد عدم تحقيق رقم كبير للمبيعات وارتفاع سعر امنتج ها يؤدي 
لإنخفاض الإيرادات. 


4 - الترويج:- يعتبر الترويج عنصرا هاما في المزيج التسويقي الذي 
تضمنة دراسة الجدوى التسويقية والمقصود به صورالإتصال المختلفة التي 
يوجهها المنتج أو البائع إلي العملاء أو المستهلكين والمستفيدين النهائيين 
للسلعة لتعريفهم بالمنتج أو الخدمة التي يقدمها والتأثير عليهم لإقناعهم 
بإتخاذ قرار الشراء ثم الشراء وتكرار ذلك في المستقبل وهثل الترويج بذلك أداة 
المنتج أو البائع للإتصال بالعملاء الحاليين أو ال مرتقبين بغرض التأثير علي 


سلوكهن لإتخاذ قرار في صالح بيع السلعة. 


وترجع أهمية الترويج أيضا إلي أن احد وسائل جذب ميزة 
تنافسية ذعلى المنافسيناذ لا يكفى ان يكون المنتج جيدا او قنوات 
التوزيع فعاله او سعر امنتج مناسب بدون ان يعرف المستهلك بوجود 
السلعة ويقتنع انها تشبع رغباته واحتياجاته. ولذا فعلى القائمين 
بدراسة الجدوى التسويقية اعداد استلااتيجية الترويج للمنتج او 
الخدمة التى تتضمن انشطة البيع الشخصى والاعلان وتنشيط المبيعات 


والدعاية ومن اممكن القيام بعدة حملات ترويجيه ف وقت واحد او 
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تكرار الحملة الترويجية على فترات وتتوقف مدة الحملة علي ظروف السوق» 
الهدف من الحملةء والميزانية المخصصة للترويج. ويتطلب تنظيم الحملة 
الترويجية ونجاحها الإلتزام مجموعة من العوامل اللترابطة التي يمكن غجمالها 
فيما يلي: أ - تحديد هدف الحملة الترويجية: يجب أن ترتبط الحملة 
الترويجية بأهداف البرنامج التسويقي للمشروع أو بعوامل خارجية تفرض 
أهداف معينة للحملة الترويجية وعموما تهدف الحملات الترويجية لزيادة 
ا مبيعات. زيادة نصيب ال مشروع من السوقء إيجاد ميزة تنافسية لمنتج 
اطمشروع» تحسين كفاءة الترويج وتهيئة المناخ المناسب للمبيعات ال مستقبلية. 
ب - تحديد الجمهور المستهدف بالحملة الترويجية يعتبر تحديد الجمهور 
المستهدف بالحملة الترويجية عاملا جوهريا لنجاح تحقيق الحملة لاهدافها 
المخططة. ومن ثم يلزم تحديد هذا الجمهور حتى يمكن توجيه الترويج إلى 
قطاعات السوق ال مستهدف وهى جمهور المستهلكين والمشترين وليس للسوق 
ككل. ويلزم ايضا توجيه الترويج إلى الافراد المؤثرين في قرار الشراء. تحديد 
عناصر المزيج الترويجى يتكون المزيج الترويجى من عناصر عديدة تتمثل في 


الاق: أ- البيع الشخصه 


ويقصد به قيام مندوب أو موظف من ا منشأه بالاتصال المباشر لنقل 


الرسالة البيعية لواحد أو أكثر من المشترين بهدف التأثير عليهم ودفعهم لشراء 
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السلعة. وتتعدد وسائل البيع الشخصى اما بأخذ طلبات العميل وتلبيتهاء 
ارشاد ا مستهلك بخصائص السلعة وطرق استعمالها وصيانتهاء مد العملاء 
بالمعلومات الفنية عن المنتج أو باشعار العميل بحاجته للسلعة وجعله يقوم 
بشرائها. وقد تلجأ بعض المنشآت للبيع عن طريق البريد أو استخدام 
الكتالوجات» الا ان الحد الادنى لى بؤنامج ترويجى هو البيع الشخصى. ومن 
مميزات هذا الاسلوب توفير علاقة شخصية فعالة بين رجال البيع والعملاء 
توافر ال مرونة حيث يتكيف رجل البيع مع عملائه بطريقة تشبع رغباتهم 
وتدفعهم للشراء بما يحفف لرجال البيع امكانية تعديل اسلوبهم لزيادة 
استجابة العملاء اليهم اضافة لقيام رجال البيع ببعض الاعمال المفيدة للمنشأة 
كنقل شكاوى العملاء للادارة تجميع اتجاهات العملاء وتصرفاتهم الشرائية 
وموقفهم الائتمانى. ولكن يؤخذ على هذا الاسلوب تكاليفه المرتفعة مقارنة 


بوسائل الترويج الاخرى. 
ب- الاعلان 


وهو نوع من الاتصال الغير مباشر لنقل الرسالة البيعية للمشتلاى 
عن طريق وسائل الاعلان التى تتقاضى اجرا نظير قيامها بتلك المهمة مع ضرورة 
وضوح شخصية المعلن ويتم الاعلان من خلال وسائل الاعلام المنتشرة والمترددة 


وترتب على الاعلان جذب اهتمام العملاء لتواجد السلع اثار رغبتهم 
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في الشراءء ايجاد انطباع معين لدى المستهلك عن المنتج او الايحاء للمستهلك 
بتفضيل السلعة عن مثيلاتها ويتميز هذا الاسلوب بالانتشار وامكانية التكرار 
وحسن التعبير عن السلعة المعن عنها.الا ان البيع الشخصى يفوق الاعلان من 
حيث قوة التأثير والاقناع ومن ثم يفضل ان يتم الاعلان في الظروف الممؤاتية له 
مع التنسيق بينه وبين وظائف التسويق الاخرى. 

ج- تنشيط ال مبيعات وفى هذا الاسلوب يقوم البائع بمفرده بتنشيط 
ا مبيعات عن طريق توزيع الكتالوجات او الكتابات» توجيه اللاسائل البريدية 
اقامة المعارض او الاشتلااك فيهاء اقامة المسابقات وتقديم الهدايا. وهى في 
ذلك تختلف عن البيع الشخصى في كونها وسيلة للشخصية وتختلف عن 


الاعلان في كونها لا تتم عن طريق الوسائل المملوكة للغير. 


د- الدعايه وهو نوع من الاتصال غير المباشر من خلال وسائل الاعلام 
ا مختلفة كالصحف وال مجلات والراديو والتليفزيون. وغرضها الرئيسى زيادة 


الطلب على السلعة او الخدمة المقدمة. 


ه- وسائل اخرى 
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اضافة إلى وسائل الترويج السابق الاشارة اليها تواجد عدة انشطة تكمن 
العمل الترويجى ولة ان غرضها الاساسى ليس الترويج فقط وتخفيض الاسعارء 


تقديم ضمان على ال منتج»التغليف, العلامات التجاريه وخدمات ما بعد البيع. 


وتتوقف المفاضلة بين وسائل الترويج المختلفة أو اختيار بعض منها 
دون الاخر عى عوامل عديدة وطبيعة السوق» وطبيعة السلعة. توقيت القيام 


بالحملة الترويجية. واخيرا امطيزانية الملخصصة للحملة الترويجية. 


ولضمان كفاءة ترويج المنتج تحت الدراسة يلزم قيام كبراء الدراسة 
التسويقية بتحديد الخطة المناسبة للحملة الترويجية للمنتج ما تشمله من 
تصميم الرسائل الاعلانيةء اختيار الوسيلة المناسبة» اختيار التوقيت المناسب 
لتوجيهها وتكرارها وتنويعهاء تحديد الليزانية المناسبة لتنفيذها. مع ضرورة 
اختيار جهاز البيع بكفاءة وحسن تدريبها للقيام بعمله وتحديد العدد 
ا مناسب من رجال البيع والاهتمام بمنح حوافز مناسبة لهم. واخيرا الاهتمام 
بخدمات ما بعد البيع ما تشمله من خدمات التركيب والصيانة والاصلاح 


وخدمات التدريب على كيفية الاستخدام والضمان. 
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يتم تقدير تكلفة التسويق ال مرتبطة بحملات الترويج ووسائل 
العلاج وكذا مصروفات البيع المرتبطة بالاتصال بالعملاء وعمولة البيع 


ومصروفات التوزيع وز تكليف الج لتغليف وتكلفة خدمات ما بعد البيع. 
رابعا: كتابة التقرير النهانى لدراسة الجدوى التسويقية 


بعد تمام تحليل البيانات ودراسة السوق ما يشمله من توصيف 
امنتج وتجزئة السوق وتحديد السوق ال مستهدف وحجم وصوله إلى تحديد 
الفجوة التسويقية ونصيب المشروع منها يتم كتابة تقرير عن نتائج 
الدراسة بحيث يتضمن الهدف من اجرائها والطرق والوسائل التى اتبعت 
في تجميع البيانات وجدولتها وتحليلها واستخلاص النتائج منها واهم 
المعومات والنتائج التى تم التوصل اليها من تحليل البيانات المتاحة وهل 
هى في صالح اقامة المشروع وبذات يوصى بالقيام بالدراسة الهندسية 
والفنية» ام ان نتائج الدراسة فلا غير صالح المشروع نتيجة لعدم وجود 
طلت عاق اتح او إن هناك اوامنتعقر دى تقل السوق للسشلعة. :ونذا 
توقف دراسة جدوى المشروع عند هذه المرحلة. واذا كانت دراسة نتائج 


الدراسة في صالح المشروع يجب ان يتضمن التقرير النقاط الاساسية 
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التالية: - توصيف المنتج وتشكيله منتجات ال مشؤوع. - توصيف المستعلكين 
وخصائصهم واتجاهاتهم وتفضيلاتهم في الشراء. - توصيف السوق وصولا إلى 
تحديد حجمه والتنبؤ بالطلب لتحديد الفجوة التسويقية ونصيب المشروع 
منها. - تصميم وتخطيط المزيج التسويقى ها يتضمنه من تخطيط ال منتجات. 
استراتيجية السعير.ء تحيد منافذ التوزيع. خطة الترويج مع تقدير ميزانية 


مصاريف البيع. 
تحليل الجدوى الاقتصادية للمشروع 


ويتناول ذلك الجزء الجدوى الاقتصادية للمشروع من خلال دراسة 


العوائد والمخاطر. 


يتناول ذلك الجزء من الدراسة التعرف على المفاهيم المختلفة للعوائد 
والتي تتضمن كل من العوائد المطلقة والعوائد المنسوبة للأموال المستثمرة 
والعوائد المتعلقة بالسهم. 


١ العوائد‎ 
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العوائد المطلقة هى العوائد المتولدة عن صاف التدفقات النقدية 
الداخلة والخارجة من ال مشروع» وعادة ما تقاس تلك العوائد برقم مطلق لذلك 


- التدفق النقدي. 


يقصد بالتدفق النقدي دخول الأموال للمشروع وخروجها منه. ففي 
حالة زيادة دخول الأموال للمشروع عن خروج الأموال منه يؤدى ذلك إلى 
تراكم فائض يسمى بالرصيد النقديء وف حالة نقص الأموال الداخلة عن 
الأموال الخارجة يؤدى ذلك إلى وجود عجز يطلق علية العجز ال مالي والذي 
يمكن أن يؤدى إلى عسر مالي حقيقي (ويعني عدم مقدرة المشروع على جميع 
التزاماته عند تصفية المشروع) أو عسر مالي فني (ويعني عدم مقدرة المشروع 
على توفير النقدية اللازمة لسداد الالتزامات المالية للمشروع عندما تحين 


مواعيد سدادها). 
- صافى التدفق النقدي. 


صاف التدفق النقدي هو عبارة عن الفرق بين التدفق النقدي الداخل 
(المقبوضات) والتدفق النقدي الخارج (المدفوعات). وقد يكون الناتج صفر في 


حالة تساوى التدفق النقدي الداخل مع التدفق النقدي الخارج» وقد يكون صافى 
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التدفق النقدي موجب في حالة زيادة التدفق النقدي الداخل عن التدفق 
النقدي الخارج» وقد يكون صاف التدفق النقدي سالب في حالة زيادة التدفق 


النقدي الخارج عن التدفق النقدي الدخل. 
2. العوائد المنسوبة للأموال المستثمرة 


الأرقام المطلقة للتدفق النقدي لا تقدم الصورة الصحيحة لأنها لا تظهر 
حجم الأموال التي يتولد عنها هذا العائد. لذلك يفضل استخدام العوائد 
ا منسوبة للأموال امستثمرة وهى: 


on Investment (ROI) Return العائد على الاستثمار‎ - 


هو عبارة عن مؤشر يمكن من خلاله معرفة قدرة المشروع على تحقيق 
الربح وفقا للمعادلة الآتية: 


صافي الربح بعد الضرائب 


معدل العائد على الاستثمار ا ڪڪ x‏ 100 % 
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Return on Assets (ROA) العائد على الأصول‎ - 


وهو يعبر عن قدرة المشروع على تحقيق الربح من خلال صاف الأصول 
المتاحة 
صافي الربح بعد الضريبة 
معدل العائد على الأصول = .× 100 % 
صافي الأصول 
صافى الأصول = إجمالي الأصول - مجموع الاستهلاك 
- العائد على حقوق اطلكية .(ROE )Return on Equity‏ 
وهو يعبر عن معدل العائد الصاف المحقق لأصحاب المشروع 
صافي الربح بعد الضرائب 
معدل العائد على حقوق الملكية = x‏ 100 % 


حقوق الملكية 
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3. العائد على السهم. 


يعتبر العائد على السهم من المؤشرات المستخدمة لقياس كفاءة المشروع 


فى تحقيق الأرباح مقارنه بعدد الأسهم. 
نصيب السهم من الأرباح ا محققة EPS ( Earning per Share)‏ 


صاف الأرباح المحققة 


عدد الأسهم 


نصيب السهم من الأرباح اموزعة DPS) Dividends per Share‏ ( 


صافى الأرباح الموزعة 


عدد الأسهم 
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تقييم ا مشروعات 
ماذا يعني تقييم المشروعات: 
تتعدد تعريفات تقييم المشروعات. رها بتعدد الكتب والأدلة التي 
تتناول الموضوع, إلا أن هذا هو شأن أي مفهوم أو مصطلح له عدة جوانب 
وأكثر من وظيفة وعدد من الأدوار وأكثر من مدلول وهدف. 
وفيما يلي نعرض أهم هذه التعريفات: 
التقييم هو عملية صنع ال مقارنات بغرض تحسين اتخاذ القرارات (1999) 


.C.L. 1 


التقييم عبارة عن إصدار أحكام حول برنامج أو مشروع بناء على معايير 


.Bonne (1955) محددة‎ 


التقييم هو استخدام لطرق علمية لجمع وتحليل واستخدام المعلومات 
بغرض الإجابة على اسئلة أساسية حول المشروع والتأكد من أن هذه الاجابات 


مدعومة بالدليل Handbook‏ 4617 (1997). 


إدارة المشروعات الصغيرة | 154 


التقييم يقارن بين ما تم تحقيقه (الدليل)» ا كان مستهدفاً أو ما كان 
يجب تحقيقه (المعيار)» وبناء عليه إصدار أحكام حول كيفية حدوث ذلك. 


(1998)C.L. Taylor 


التقييم عملية تجميع منظمة للمعلومات حول أنشطة محدودةء لتقليل 
عدم التأكد. وتحسين الفاعلية» واتخاذ القرارات في ضوء ما تؤديه هذه البرامج 


(Patton (1986 وامشروعات.‎ 


التقييم يشير إلى أنشطة التجميع المنظم.: والتحليلء وتقديم المعلومات 
التي يمكن أن تستخدم لتغيير التوجهات» وتحسين عمليات البرنامج والمشروع. 


(Allum (0 


واعتماداً على القاموس فإن التقييم هو عملية تحديد المزايا والقيمة, 


والأهمية, والتقييم هو نتيجة كل ذلك. 1998( (Michael Scrivens‏ 


إذا كان البحث يحدد ما الذي يمكن عمله» وإذا كانت مراجعة الأعمال 


(Mendenhall )1973 


التقييم هو عملية تحديد قيمة» وفاعلية المشروع» كما أنها تستخدم أدوات 


للتقدير والفاعلية لتوفير بيانات للتقييم. فالتقدير هو قياس النتائج العملية 
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لنشاط معين كالتدريب وما أحدثه من نتائج في بيئة العملء بينما تحدد 
الفاعلية ما إذا كان قد تم مقابلة الأغراض من التدريب. 012:16 1002314 


1997 


هناك تعريف جامع قدمته اللجنة المشتركة للتقييم القياسي للمشروعات 
التعليمية (1994): وينص على أن التقييم هو "فحص منظم لقيمة أو مزايا 
الثىء". " Systematic investigation of the worth or merit of an‏ 


"object 

مثل التقييم عملية فحص وتحليل وتقصي» يسأل أسئلة محددة حول 
المشروع» للحصول على إجابات محددة حول الأداء والفاعلية. 

كذلك فإن التقييم هو عملية علمية ومنظمة» ويتضمن تجميع للأدلة, 
وإجراء مقارنات» وقياس للأشياء في مقابل معايير إنها تعني أن شخصاً ماء 
مخول بإصدار أحكام حول قيمة وأهمية أداء المشروع بكل أبعاده» لذلك فإن 


محصلة التقييم يجب أن تكون قابلة للقياس وليست مجرد آراء وصفية. 
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انتاجية المشروع وفعاليته وكفاءته. 
تحظى الدراسات المتعلقة بنتاجية المشروع وفعاليته وكفاءته باهتمام 


كبير من جانب ملاك ا ملشروع وادارته وموظفية وعملاءه. 


فهذه الدراسات تهم مالك المشروع بهدف الاطمثنان على اموالهم 
ولمعرفه مدى النجاح الذى حققته ادارة المشروع تجاة الوصول الى الاهداف 
ال 

وتهتم ادارة المشروع بالدراسات المتعلقة بإنتاجية وفعالية وكفاءة 
ا مشروع لكى تتمكن من تقييم معدلات الاداء الكلى للمشروع. حيث تقوم 
بمقارنة هذه المعلومات مع معدلات الاداء ف السنوات السابقة او مع معدلات 


الاداء في المشروعات المنافسة. 
وكذلك الحال بالنسبة مموظفى المشروع حيث تنعكس زيادة الانتاجية 
وارتفاع مؤشرات الفعالية والكفاءة على زيادة مرتباتهم وتحسين مستوى 
اما بالنسبة الى عملاء المشروع فإنهم يبدون إهتماماً خاصاً بإنتاجية 
المشروع وفعاليته وكفاءته وذلك لما لإرتفاع مؤشراته من تأثير إيجابى على 


إدارة المشروعات الصغيرة | 157 


* اولاً: الانتاجية Productivity‏ 


الانتاجية هى ذلك المقياس الذى يستخدم لتحديد مستوى الانجاز من 
المخرجات(منتجات/ خدمات) والذى يتولد من استخدام موارد محددة, 


ويمكن قياسه من خلال تحديد الانتاج الحقيقى لكل ساعة عمل. 


وقد يشار الى استخدام متوسط انتاج العامل فى الساعة كمقياس 
للانتاجية, غير ان عناصر الانتاج لا تقتصر فقط على عنصر العمالة. وانما تمتد 


لتشمل ايضا رأس امال والالات والتنظيم وعناصر الانتاج الاخرى. 


فالانتاجية قد تتحسن نتيجة لزيادة رأس ال مال أو عند اضافة آلات 


جديدة ذات طاقات انتاجية أكبر أو لاى تغيير فى عناصر الانتاج الاخرى. 
* نسب إنتاجية رأس امال 


تعبر نسب انتاجية رأس ال مال عن العلاقة بين قيمة/ حجم الانتاج الفعلى 


خلال فترة محددةء وبين مقدار رأس اطال. 


انتاجية راس امال من رأس اطال يعبر عنها بنسبية قيمة الانتاج الفعلى 


الى رأس امال المستثمر. 
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قيمة الانتاج 


- إنتاجية راس اما ل = 


رأس اطال المستثمر 
صافي القيمة المضافة 
- إنتاجية راس امال من رأس اطال ال مستثمر - 
ران اطال ا مستثمر 
قيمة الانتاج 
- إنتاجية راس امال من إجمالى الأصول = 
إجمالي الأصول 
صافي القيمة المضافة 
- إنتاجية راس ا مال من صاف الأصول = 
صافي الأصول 
إجمالى القيمة المضافة 


إجمالى قيمة الآلات 
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إجمالى الأصول الثابتة 
- نسبة الأصول الثابتة الى حقوق ا ملكية = 
حقوق الملكية 
كمية الانتاج 
- إنتاجية راس الال من الأصول الثابتة = 
صافي الأصول الثابتة 


تعتبر إنتاجية العمالة الأكثر انتشاراً بين النسب الأخرىء وذلك لسهولة 


قياسهاء ولأهمية الأجور والرواتب واحتلالها نسبة كبيرة من التكاليف الكلية. 
- انتاجية ساعة العمل. 


تقيس هذه النسبة العلاقة بين قيمة أو حجم الانتاج الفعلى خلال فترة 
معينة ومقدار العمل للوصول الى الانتاج المتحقق. 
كمية أو قيمة الانتاج خلال فترة معينة 
انتاجية ساعة العمل - 


غد ماغات العمل خلال تفس الفدرة 
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وف العادة تتم مقارنة هذا ال معدل مع انتاجية ساعة العمل المعيارية أو 
مع انتاجية ساعة العمل ف السنوات السابقة وكذلك مع انتاجية ساعة العمل 


ف القطاع أو الصناعة التى يعمل بها المشروع. 


ويمكن استخدام مقلوب النسبة لنشير الى كمية العمل اللازمة لانتاج 


وحدة واحدة. 
عدد ساعات العمل اللازمة خلال فترة معينة 
انتاجية العمل - 
كمية أو قيمة الانتاج خلال نفس الفترة 
- انتاجية أجر. 


يبين هذا ال معدل الكمية التى ينتجها راس اطال الواحد المدفوع كأجر الى 
العاملين. 


كمية الانتاج 
انتاجية راس امال أجر = 
الاجور واطزايا ا مدفوعة للعاملين 


انتاجية العامل الواحد. 


تحكين هذه الشنة ما هة العامان لوعن بقلل قتزة مح 
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كمية الانتاج 
انتاجية العامل الواحد - 


متوسط عدد العاملين 


- انتاجية ساعة العمل (بإستخدام القيمة المضافة) 


صافي القيمة المضافة 
انتاجية ساعة العمل - 
عدد ساعات العمل 


- معدل ظاهرة الغياب. 


تقيس هذة :النسية العلاقة ن ساعات العمل الضائعة بسيت الخباب 


وساعات العمل المبذولة خلال فترة معينة. 


عدد ساعات العمل الفاقدة أو الضائعة»ا 100 
معدل ظاهرة الغياب = 


مجموع ساعات العمل ال مبذولة 
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* ثانياً: الكفاءة Efficiency‏ 


كفاءة المشروع هى مدى نجاحه فى استخدام الموارد المتاحة له. فكلما 
كانت إدارة ال مشروع ناجحة فى تحقيق الاستخدام الافضل لإمكانياته البشرية 


وامادية كلما كانت أكثر كفاءة. 


إن مفهوم الكفاءة يؤدى الى الانتاج بأقل تكلفة وأقل جهد وأقل وقت 
وأقل هدر للطاقات. 

Production or Technical Efficiency *الكفاءة الانتاجية أو الفنية‎ 

وهى تعبر عن العلاقة بين المدخلات وال مخرجات. فهى إنتاج مستوى 
معين من المخرجات بأقل تكلفة ممكنة و أقل وقت ممكن وأقل جهد ممكن. 
وبمعنى أخر الانتاج بأقل قدر من المدخلات» ما يضمن تحقيق الاستخدام 
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Economic Efficiency *الكفاءة الاقتصادية‎ 


ويقصد بها استخدام الطاقات وامموارد المتاحة للمجتمع لإنتاج السلع 
والخدمات التى تحقق أكبر إشباع ممكن للحاجات» وبالتالى فهى تتعلق بانتاج 
السلع والخدمات التى تقع على سلم أولويات المجتمع وتحقق أكبر إشباع 
ممكن. 


“نسب الكفاءة 
هناك اربعة معايير أساسية لاحتساب نسب الكفاءة هى: 
- الكفاءة الاجمالية Total Efficiency‏ 


وهى تقيس العلاقة بين الانتاج الكلى وكافة عناصر الانتاج امستخدمة ق 


تحققه. 


3 


وتستخدم هذه النسبة للحكم على مدى كفاءة الأداء فى المشروع ككلء 
اذ تجرى مقارنة النسبة الفعلية للفترة موضع التقييم مع النسبة المعيارية أو 


مع نسب المشروعات المنافسة والتى تعمل فى نفس مجال الصناعة. 


إدارة المشروعات الصغيرة | 164 


قيمة الانتاج الكلي 
نسبة الكفاءة الاجمالية - 


اجمالي تكلفة عناصر الانتاج 


ويمكن استخراج هذه النسبة عن طريق استخدام عدد الوحدات المنتجة 


بدلا من قيمتها. 


عدد الوحدات المنتجة 
نسبة الكفاءة الاجمالية - 


اجمالي تكلفة عناصر الانتاج 


Specific Efficiency الكفاءة الجزئية‎ - 


وهى تقيس العلاقة بين الانتاج الكلى وأحد عناصر الانتاج من رأسمال أو 
أجور أو آلات أو مواد خام» حيث يكون ايجاد كفاءة أى عنصر من خلال 
قسمة الانتاج الكلى على تكلفة ذلك العنصرء وكمثل على ذلك: 


قيمة الانتاج الكلي 
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ويمكن استخراج كفاءة الآلات كذلك على أساس حجم الانتاج؛ أو عدد 


الوحدات اطنتجة. 
- القيمة افضlفة_Value Added‏ 


تعرف القيمة المضافة بأنها القيمة الانتاجية التى تولدت من خلال 
المشروع وساهم بها مع غيره من المشروعات فى توليد الانتاج القومى. 


ومكن حساب إجمالى القيمة ال مضافة عناله7؟ 40060 1055© على 


أساس امعادلة التالية: 
إجمالى القيمة المضافة = قيمة الانتاج - تكلفة الانتاج 
ضاق القيمَة المضافة = إخمال القيمة المضاقة - الاسفهلاك 
صافى القيمة المضافة = قيمة الانتاج - (تكلفة الانتاج + الاستهلاك) 
- نسب أو درجة النشاط Activity Ratio‏ 


ودرجة استغلال المشروع للموارد» ومن أهم النسب المستخدمة فى هذا المجال: 
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تكلفة البضاعة المباعة 
معدل دوران المخزون - 
متوسط ال مخزون السلعي 
ويمكن التوصل الى متوسط المخزون من خلال جمع بضاعة أول امدة الى 


بضاعة آخر المدة وقسمة الناتج على اثنين. 


ويظهر هذا ال معدل مدى كفاءة إدارة المخزون ف المشروع. اذ يقدم 
مؤشر عن العلاقة بين حجم الأموال ال مستثمرة ف اممخزون وبين تكلفة البضاعة 
امباعة. فإذا كانت النسبة مرتفعة فلإن ذلك يعنى سرعة تدوير ال مخزون 
وتحويله الى ا مبيعات. 

وينبغى مقارنة معدل دوران المخزون السلعى للمشروع معدلات دوران 
ا مخزون السلعى للمشروعات الاخرى فى نفس امجال وذلك حتى يمكن تقييم 


أداء ادارة المشروع بالنسبة للمشروعات الاخرى. 


متوسط فترة التحصيل. 

وتقيس هذه النسبة سرعة تحصيل ديون المشروع. 
اجمالي الدين × 360 

متوسط فترة التحصيل - 


صافي المبيعات الاجلة 
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معدل دوران مجموع الاصول 


صافي ال مبيعات 
معدل دوران مجموع الأصول = 
مجموع الأصول 
ثالثاً: الفعالية Effectiveness‏ 
الفعالية هى درجة أو مستوى تحقيق الأهدافء وبمعنى أخر هى نسبة 


الهدف المحقق الى الهدف المخطط أو المرسوم مسبقاً. 


Management Effectiveness *الفعالية الادارية‎ 


تتعلق الفعالية الادارية مدى تحقيق ال مديريين والمشرفيين للأهداف 
الموضوعة لهم وكذلك مدى تحقيقهم للمعايير المطلوب الوصول اليهاء 
كمعايير الربحية وصافى المبيعات. 


*فعالية ا مجموعة Group Effectiveness‏ 


تركز فعالية المجموعة على مدى تحقيق مجموعة من الأفراد كفريق عمل أو 


لجنة مختصة للأهداف المحددة لها وتشمل فعالية المجموعة على تقييم عناصر 
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محددة تتعلق بتماسك وتضامن ال مجموعة أو توزيع الأدوار داخل المجموعة 
أو البناء الهيكلى لها. 


Organizational Effectiveness *فعالية المنظمة‎ 


تتعلق فعالية المنظمة بقياس درجة تحقيق المنظمة لكل أهدافها 
بالإضافة الى قياس مدى تجاوبها ونجاحها فى التعامل مع العوامل البيئية 


المختلفة. 
* نسب الفعالية: 
معدل نمو الأرباح. 


من المفيد لإدارة المشروع مقارنة أرباح العام المحققة مع أرباح الأعوام 


السابقة. ومن ثم التوصل الى معدل نمو الأرباح. 
معدل مو المبيعات. 


يمكن التعبير عن معدل النمو فى قيمة المبيعات بقسمة الفرق بين 
المبيعات المحققة للفترة الحالية والمبيعات للفترة السابقة لها على المبيعات 


للفترة السابقة. 
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- فعالية حوافز رجال البيع. 


يتوحب على الادارة الاهتمام برجال البيع وتطبيق نظام حوافز عادل 
ومجزى عليهم. 


معدل دوران العمالة 
عدد العاملين تارك الخدمة 


معدل دوران العمالة - 


متوسط عدد العاملين 
تكلفة الاعلانات 
فعالية الاعلان - 
قيمة ال مبيعات 


عدد الشكاوي المقدمة من العملاء 
معدل شكاوى العملاء - 


متوسط عدد العملاء 
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الدراسات الفنية للمشروع: 
1. عملية الإنتاج: 
1-ما هي العمليات التي تدخل في ذلك؟ 
2-هل المعرفة الفنية متوافرة محلياً أم دولياً؟ 
(هل بوسع صاحب المشروع تطوير هذه المعرفة؟) 
3-ما هي كلفة الحصول على هذه المعرفة؟ 
4-ما مدى صعوبة تطبيق هذه المعرفة؟ 


5-هل يمكن نقل المعرفة من خللا إقامة شراكة مع فرد أو شركة محلياً 


ممن يتمتعون بهذه ال معرفة؟ 
2. الآليات والمعدات: 
1-ما هى الىليات وا معدات اللازمة؟ 


2-ما هي طاقة أو حجم المشروع الذي نسعى لإقامته؟ (حسب طلب 
السوق) 
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3-ما هي أعداد كل صنف من أصناف الآليات أو المعدات اللازمة 


لتحقيق حجم الإنتاج وطاقته؟ 


4-ما هي قطع الأثاث والتجهيزات المكتبية اللازمة؟ (يجب إدراجها في 


قائمة). 
5-هل يوجد موردون محليون للآليات وال معدات والأثاث المطلوب؟ 
(إن كانت الإجابة نعم. يجب إدراج هذه المصادر ف قائمة). 


وامواصفات ال مطلوبة؟ 
(ن كانت الإجابة نعم يجبا إدراج هذه المصادر ق قائمة). 


7-هل تم الحصول على عروض من موردين من السوق المحلية و/ أو 
الخارجية لآليات جديدة أو مستعملة؟ 


8-هل تحدد العروض التي تم الحصول عليها بوضوح مواصفات الآليات 
و/أو المعدات المطلوبة» ما في ذلك كلفة التركيب والتجهيز والشحن؟ 
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9-عند اختيار الآليات ال مستعملة أو ا مجددة. هل توجد مصادر لقطع 


غيارها وصيانتها؟ 


ماهي كلفة الآليات والمعدات المنتقاة. وكذلك كلفة الأدوات والديكور 


والأثاث والأجهزة المكتبية اللازمة؟ 


0- ماهي تكاليف الطاقة وغيرها من المرافق ال مرتبطة بتشغيا 
الآليات؟ 


1- ما هي تكاليف الصيانة المتوقعة لكل آلية؟ 


2- ما هي التعرفة الجمركية المفروضة على كل صنف من أصناف 
الآليات؟ 


3. المواد الخام: 
1-ما هي ال مواد الخام الأساسية اللازمة؟ 
2-ما هي ال مواد المضافة والقابلة للاستهلاك اللازمة؟ 


3 ما هي نسبة الهدر في مثل هذا المجال من مشاريع الصناعة أو 


الأعمال؟ 
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4-ما هي الكميات اللازمة من المواد المدرجة أعلاه لكل وحدة يتم 


إنتاجها ولكل دورة إنتاج؟ 
(شهر أو ثلاثة أشهر). 


5-ما هي امواصفات ا مطلوبة بالنسبة للمواد الخام حسب الجودة 


المرغوب بها للمنتج النهاني؟ 
6-ما هي المواد الخام المتوافرة محلياً؟ 


7-ما هي الرسوم الجمركية التي تفرض على المواد الخام في حال 


8-ما هي تكاليف المواد المحلية وا مستوردة, ما في ذلك تكاليف الشحن 


والتخليص والنقل إلى الموقع؟ 


9-هل يوجد أية قوانين حكومية أو أعراف صحية تعمل على تحديد أو 


تقييد استيراد مواد خام معينة؟ 


0- هل هناك أية شروط خاصة يلزم اتخاذها لتخزين المواد الخام؟ 
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4. المساحة والبنية التحتية: 

1-ما هي المساحة اللازمة؟ 

2-في أي موقع (مواقع)؟ 

3-ما هي كلفة بناء جديد. ها في ذلك كلفة الأرض؟ 
4-ما هي كلفة استئجار مساحة؟ 

5-ما هي الأعمال الإلكتروميكانيكية اللازم توافرها؟ 


6-هل هناك أية أعمال تحضيرية خاصة مرتبطة بالمشروع ويتوجب 


إنشاؤها؟ 


7-ما هي كلفة التجهيزات والأعمال الخاصة؟ 
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